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RESUMO 
SILVA, Homero Gustavo Calatzis. Modelo de avaliação de desempenho na 
logística de suprimentos em indústrias do setor calçadista do vale do Rio 
Tijucas de santa catarina: aplicação do modelo. 2002. 1~64f. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia de Produção) - Programa de Pós-Graduação em 
Engenharia de Produção, UFSC, Florianópolis. ~ 
Toda organização deve buscar atualizar-se, evoluir para manter-se no mercado 
cada vez mais globalizado e competitivo, a mesma precisa ainda avaliar a sua 
situação e buscar a melhoria contínua e diferenciais no mercado em que está 
inserida, a avaliação deve ser realizada de forma geral ou por fase na cadeia de 
suprimentos - “Iogística”. A avaliação do desempenho logístico no processo da 
aquisição pode proporcionar uma vantagem competitiva em relação a todo ciclo 
logístico. A indústria calçadista está necessitando medir ,controlar e avaliar os 
processos, tendo como maior dificuldade a falta de flexibilidade em relação à entrega 
do produto, uma vez que trabalha com moda, já que o prazo de entrega gira de trinta 
a quarenta dias para entrega, segundo as empresas consultadas neste trabalho. O 
trabalho descrito propõe um modelo de avaliação do desempenho na aquisição dos 
principais itens de consumo para a indústria calçadista da região do vale do rio 
Tijucas em Santa Catarina, buscando competitividade através do gerenciamento 
logístico. 
Palavras-Chaves: logística, suprimentos, aquisição, avaliação e desempenho
ABSTRACT 
SILVA, Homero Gustavo Calatzis. Modelo de avaliação de desempenho na 
logística de suprimentos em indústrias do setor calçadista do vale do Rio 
Tijucas de santa catarina: aplicação do modelo. 2002. 164f. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia de Produção) - Programa de Pós-Graduação em 
Engenharia de Produção, UFSC, Florianópolis. 
All organization must look for updating and development to stay on a market more 
and more global and competitive, also needs to evaluate its situation and look for the 
continuous improvement and its differentiate on the market that it is inserted, the 
evaluation must be done in a general way or for phase in the chain of supplies - 
"logistics". The evaluation of the logistic acting in the process of the acquisition is a 
competitive advantage in relation to every logistic cycle. The shoes industry is 
needing to measure, to control and to evaluate the processes, having as larger 
difficulty the lack of flexibility in relation to the delivery of the product, once it works 
with fashion, since the period of delivery rotates from thirty (30) to forty (40) days for 
delivery. The described work proposes a model of evaluation of the performance in 
the acquisition of the principal consumption items for shoes industry of the region of 
"Va|e do Rio Tijucas", in Santa Catarina, looking for competitiveness through the 
logistic administration. 
Key-Words: logistics, supplies, acquisition, evaluation and performance.
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1 APRESENTAÇÃQ Do TRABALHO 
Neste capítulo apresenta-se e caracteriza-se o problema, esclarece a escolha 
do tema e a delimitação a ser estudada. O estudo compreende uma etapa do ciclo 
da cadeia logística do suprimentos de grande importância para o sistema de 
aquisição. Aparentemente não existem trabalhos científicos e claros sobre este 
assunto neste setor industrial e na região. Devemos entender que a logistica (na 
cadeia de suprimentos) é uma ferramenta fundamental para organizar e sistematizar 
o ciclo da cadeia de suprimentos. Foram registrados os objetivos específicos, geral, 
a justificativa do estudo, um breve resumo das conclusões e a estrutura do trabalho. 
1.1 Introduçao 
A avaliação do desempenho busca maximizar o potencial da organização, 
possibilitando o crescimento e desenvolvimento. da empresa, como o melhor 
gerenciamento dos recursos necessários para sua atividade. Também, proporciona 
uma orientação para melhorar os processos atuais da empresa. Além de identificar 
as necessidades do mercado conforme suas expectativas. Desta forma facilita na 
tomada de decisão orientando inclusive como superar e atender as expectativas dos 
clientes da empresa. A busca constante na melhoria do desempenho através de 
ferramentas como o código de barras, a padronização dos itens de materiais e a 
classificação dos materiais, agilizando o processo de aquisição, de tal forma que 
repercuta em benefício do cliente final. A logística é fundamental para que as 
operações sejam realizadas com maior rapidez e segurança, proporcionando 
agilidade e redução de custos para as organizações, o qual é objetivo da logística 
empresarial, atuando como ferramenta no marketing. 
A logística na gestão empresarial busca a eficácia e a eficiência para superar as 
expectativas dos clientes identificando vantagens competitivas, nesta dissertação 
verificou-se o desempenho e a partir dos resultados obtidos pode-se desenvolver e 
melhorar a aquisição dos insumos da organização. A logística facilita a visão e 
missão da empresa porque possui um enfoque sistêmico.
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1.2 Escolha do tema 
O tema escolhido deve-se à importância de medir e avaliar um processo para 
tomar decisões de caráter corretivo e preventivo, buscando garantir o 
desenvolvimento e a sobrevivência da empresa. A etapa de aquisição no que diz 
respeito ao fato de adquirir os insumos para a sua transformação, seja bens ou 
sen/iços, foi selecionada já que se preocupa com as características do produto 
desde o início do processo prevendo as anomalias, buscando maximizar e otimizar o 
processo de seleção de fornecedores, compras, transporte, recebimento, estocagem 
e minimizar os custos. Esta etapa foi escolhida por ser um gargalo porque possui um 
lead time muito grande. Inclusive para testar este modelo foi usado dois itens que 
definem o ciclo do prazo de entrega, que são a napa (couro) e o solado de 
poliuretano. Este tema enfatiza o foco da empresa e as expectativas dos clientes. O 
setor em que o trabalho está inserido é o calçadista, porque o mesmo não tem claro 
como evoluir e aplicar a melhoria contínua, segundo os empresários consultados, 
muito menos o ciclo logístico no seu planejamento, assim o setor tem grandes 
perdas durante o processo de aquisiçao dos insumos (matéria prima). As empresas 
na região são familiares tendo como resultado a não profissionalização, gerando 
uma administração isolada por departamento, prejudicando sensivelmente a visão 
estratégica, de mercado e do foco da empresa. Através da logística e a avaliação 
dos indicadores e atributos selecionados a organização pode ser estruturada de 
forma a ter bons resultados, facilitando a tomada de decisão e obtendo diferenciais 
em relação aos seus concorrentes. 
1.3 Objetivo geral e objetivos específicos 
O objetivo geral do trabalho consiste em elaborar e aplicar um modelo de 
avaliação de desempenho da logística de suprimentos com ênfase na aquisição, em 
indústrias do setor calçadista do Vale do Rio Tijucas de Santa Catarina. 
Para alcançar o objetivo geral definiu-se os seguintes objetivos específicos: 
- Descrever o processo calçadista quanto aos passos de fabricação; 
- Descrever as empresas selecionadas para aplicação do modelo; 
- Verificar e preparar (organizar) os processos de aquisições das três
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empresas calçadistas da regiao do Vale do rio Tijucas, São João Batista, e Nova 
Trento; 
- Identificar os itens de consumo direto mais importantes para aplicar o 
modelo de avaliação de desempenho, a partir de dados secundários da empresa; 
- Selecionar os indicadores mais importantes das empresas escolhidas; 
- Elaborar e aplicar um modelo de avaliação de desempenho da logística de 
suprimentos (aquisição) e propor a sua aplicação para os itens mais importantes' e 
críticos nas empresas selecionadas; 
- Mostrar como a avaliação do desempenho pode trazer resultados positivos 
para a organização facilitando na tomada de decisões; 
- Contribuir com a difusão dos conhecimentos da logística empresarial no 
setor calçadista e na região. 
1.4 Justificativa 
Estar preparado para enfrentar as mudanças é um grande desafio para as 
empresas e assim a comunicação ágil e precisa fazem as diferenças, sendo utilizada 
com perspicácia e bom senso, na busca constante da melhoria e evolução 
empresarial para atender o mercado. E assim para termos uma comunicação eficaz 
as empresas devem estar preparadas superando as mudanças sem perder os seus 
focos. 
O trabalho tem uma natureza bem original já que no ramo de atuação e na 
região aparentemente não existem estudos científicos com estes objetivos. A 
indústria calçadista precisa buscar novas formas estratégicas competitivas para 
sobrevivência no mercado, uma das empresas aqui tratada teve um crescimento 
constante até o momento, para manter-se e evoluir deve incorporar diferenciais no 
seu planejamento estratégico e umas das formas é a avaliação do desempenho 
como vantagem competitiva aplicada na aquisição. 
O estudo e viável, já que as organizações precisam de planos e direcionamentos 
para sobreviver e evoluir, destacando-se em todo o ambiente interno e externo em 
que estão inseridas, tendo o trabalho uma característica participativa das pessoas 
envolvidas, nas organizações estudadas, inclusive a experiência do autor no setor. 
A importância deste processo é fundamental para a sobrevivência e o
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crescimento constante das organizações, já que as empresas estão em um nível que 
precisa buscar rapidez e segurança nas suas decisões. O estudo é interessante para 
o próprio aprendizado no setor calçadista, na regiao e para o autor 
1.5 Estrutura do trabalho 
No capítulo l descreveram-se as justificativas que levaram à aplicação do tema. 
Definiram-se os objetivos geral e específicos estabelecendo aonde se queria chagar. 
A seguir no capítulo ll tem por finalidade estabelecer os fundamentos teóricos 
que facilitaram a compreensão do trabalho. Foram consultados vários autores como 
autoridades no assunto de forma direta ou indiretamente. Abordando os tópicos 
como a logística empresarial, o conceito de logística de suprimentos, a aquisição, o 
relacionamento com o cliente e sen/iços (Marketing), as vantagens e oportunidades 
e a gestão da qualidade. 
Na seqüência o capítulo Ill foi conceituado o que é a avaliação de desempenho 
de sistemas logísticos inclusive anunciando os indicadores para a avaliação, 
utilizando vários autores que são autoridades no assunto de forma direta ou 
indiretamente.. 
No capítulo IV descreveu-se o modelo de avaliação de desempenho na 
aquisição, uma parte da logística da cadeia de suprimento, na indústria calçadista, 
na região do vale do rio Tijucas em Santa Catarina, colocou-se o processo aplicado, 
a preparação para a implantação do modelo, a seleção da equipe com poder de 
decisão, a definição dos critérios, a coleta de dados, o desenvolvimento da avaliação 
e a metodologia utilizada no estudo. 
No capítulo V foi validado o modelo aonde estabeleceu-se o objeto do estudo, 
descreveram-se as empresas, a aplicabilidade e os resultados da avaliação e 
desempenho de cada empresa. 
Finalmente no capítulo Vl concluem-se todos os objetivos específicos, com os 
resultados obtidos, destacando a empresa “B” por ter tomado decisões a partir da 
avaliaçao aumentando a sua competitividade quanto ao prazo de entrega. E ainda 
foram sugeridas recomendações e limitações do trabalho.
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1.6 Revisâø bibliográfica ` 
O gerenciamento do ciclo de tempo de pedidos pode ser um diferencial 
competitivo, conforme indica Christopher (1999:142) ao afirmar que, “em um mundo 
sensível ao tempo, ciclos de pedidos menores podem proporcionar uma significativa 
vantagem competitiva”. 
Existem alguns autores que colocam este assunto de forma clara e objetiva 
como está na seqüência e na fundamentação teórica. 
A finalidade da missão é fornecer a base sobre a qual a empresa irá 
desenvolver suas estratégias, planos e táticas. Assim, de acordo com Lambert, 
Stock e Vantine (1999:638), “A missão da logística define o propósito básico de uma 
organização e identifica os parâmetros sob os quais a empresa deverá operar”. 
Realizar um estudo, através do benchmarking, da concorrência quanto à 
logística é interessante para identificar as exigências mínimas dos clientes, 
buscando desta forma um mercado potencializado, assim esclarece Bowersox 
(2001). 
Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000:453) " A aquisição de materiais há 
muito tem sido um importante aspecto da administração de materiais, e continuará 
sendo no futuro. A rápida mudança no cenário da oferta com ciclos de abundância 
e de escassez, variação de preços, prazos de entrega e disponibilidades, oferece 
um desfio contínuo àquelas empresas que desejam obter uma contribuição 
máxima desta área".
H 
Para Viana (2000:197), “Os fornecedores devem ser constante e 
sistematicamente avaliados quanto ao desempenho de seus fornecedores, por meio 
dos seguintes critérios: 
- desempenho comercial; 
- cumprimento de prazos de entrega; 
- qualidade do produto; 
- desempenho do produto em serviço.” 
Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000:64) no desenvolvimento de 
estratégia " Com a determinação da estrutura logística , a diretoria deve estabelecer 
os critérios da avaliação e seleção dos membros de seus canais, bem como
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métodos de avaliação do seu desempenho . Em seguida , deve escolher os 
membros individualmente e medir seu desempenho. Em situações de desempenho 
deficiente, a diretoria fará as seguintes perguntas: 
1. O desempenho pode melhorar? 
2. A mudança de intermediários e/ou fornecedores melhoraria o desempenho e 
resolveria o problema? 
3. É recomendável uma mudança de canal? f - ' 
_ 
Para Bowersox (2001 1563) “As pesquisas sugerem que medidas de 
desempenho logístico podem ser geralmente classificadas nas seguintes categorias: 
(1) custo, (2) serviço ao cliente, (3) produtividade, (4) gestão de ativo e (5) 
qualidade”. 
Segundo Laballe (2000:55) "....., avalia nove dimensões (operacionalizadas 
através de seus respectivos atributos de serviço de distribuição): Disponibilidade de 
produto, tempo de ciclo de pedido, consistência no prazo de entrega, freqüência de 
entrega, flexibilidade no sistema de entrega, sistema de remediação de falhas, 
sistema de informação de apoio, apoio na entrega física e apoio pós-entrega. 
Existem vários estudos, dissertações e outros trabalhos mas que 
aparentemente nao focalizam o enfoque desta dissertaçao. 
1.7 Limitações e dificuldades encontradas 
As dificuldades encontradas no setor limitaram o estudo mas não foram 
obstáculos que prejudicaram totalmente o trabalho, a seguir enumeramos as 
principais. 
‹› O tempo limitado para aplicar o método deste trabalho embora continua 
sendo aplicado nas empresas A e B. 
ø Há pouca bibliografia específica do assunto, embora exista alguns 
trabalhos, mas no setor e na região aparentemente não há trabalhos completos _ 
o Falta de seriedade do setor e fundamentalmente profissionalismo devido às 
empresas serem familiares, e uso do empírico ficando no achismo. 
0 Existem muitos itens para controlar assim foi limitado nos mais críticos já 
que os outros mantém estoques ou são de pronta entrega. 
ø Caso não fica claro a prioridade na determinação dos indicadores pode ser
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usado o mecanismo matemático da média ponderada para cada item e por 
fornecedor. Na qual foi de fácil definição pela clareza da dificuldade nos resultados 
obtidos. 
Mesmo com estas dificuldades o trabalho teve sucesso já que o mesmo trata 
de um assunto muito importante para a logística, fazendo parte da cadeia logística 
de suprimentos. 
Este capitulo expressa um panorama geral de como foi abordado o trabalho e 
aonde queria chegar, já no próximo veremos alguns conceitos para Ter a base e 
compreender o trabalho.
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2 A |.osísT|cA DE suPR||v|ENTos 
A competitividade é fator decisivo para a continuidade, crescimento e 
evolução das organizações assim busca-se um diferencial em relação aos 
concorrentes através da logística de suprimento. O tema é de suma importância 
Oassim podemos conceituar, segundo vários autores, ponto de vistas claros é bem 
definidos. A seguir os tópicos abordados neste capítulo. 
- Competitividade e estratégica ; 
- Logística empresarial; 
- Conceito de logística de suprimentos; 
- Aquisição e suprimentos. 
- Relacionamento com o cliente e sen/iços ( Marketing); 
- Vantagens e oportunidades; 
- Gestão da qualidade, ferramentas e a padronização; 
2.1 Competitividade e estratégia 
A seguir temos alguns esclarecimentos de autores que trabalham e discutem 
conceitos de competitividade e estratégia e outros ligados a estes assuntos, e dando 
algumas afirmações que a logística deve ser uma facilitadora para a solução de 
problemas e tomadas de decisoes. 
Tendo claro que a estratégia e competitividade devem ser consideradas na 
administração da empresa com as próximas citações podemos compreender mais 
esta relação, e posteriormente veremos como as tomadas de decisões pode dar 
diferenciais superando as expectativas dos clientes. 
Como descreve Christopher, (1997, p. 2): 
Inicialmente entende-se que vantagem competitiva é a capacidade de 
destacar-se no mercado, operando a baixo custo, enfim com maior lucro. 
Vale a pena destacar que existe três pontos que fundamenta o sucesso no 
mercado consiste na companhia, seus clientes e seus concorrentes. 
Conforme figura 1, na seqüência.
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Figura 1: A vantagem competitiva e os três “Cs” 
Fonte: Ohmae (Appud CHRISTOPHER , 1997, p.2) 
Ainda Christopher (1997, p. 5): 
As empresas de sucesso possuem vantagens através da produtividade ou 
de valor ou as duas simultaneamente. Entendendo como produtividade a 
diluição dos custos fixos com o aumento de volume, e a de valor a 
satisfação do cliente e não apenas só o produto mas sim um atendimento, 
conforme a segmentação de benefícios dependendo do mercado e perfil do 
cliente. 
O impacto da logística nos resultados das empresas tem levado os empresários a 
dispensar, cada vez mais, atenção especial ao assunto. Assim está no IMAM (1997, 
p. 7), “a conscientização está crescendo cada vez mais em relação ao impacto que a 
logística tem na lucratividade empresarial". 
Nesse ambiente competitivo as empresas buscam diferenciar-se de seus 
principais concorrentes concentrando-se no gerenciamento logístico, o que no 
entender de Christopher (1997) pode proporcionar uma fonte de vantagem 
competitiva, ou seja, uma posição de superioridade duradoura sobre os 
concorrentes, em termos de preferência do cliente. A fonte de vantagem competitiva 
é encontrada, primeiramente, na capacidade da organização em diferenciar-se de 
seus concorrentes aos olhos do cliente, e em segundo lugar, pela sua capacidade
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de operar a baixo custo e, portanto, com lucro maior. 
A procura de uma vantagem competitiva sustentável tem se tornado a 
preocupação de todo gerente alerta para as realidades do mercado. Não se pode 
mais pressupor que os produtos bons sempre venderão, nem é aceitável imaginar 
que o sucesso de hoje continuará no futuro. 
O sucesso no mercado competitivo de hoje está ligado à capacidade das 
empresas em ganhar clientes de seus principais concorrentes oferecendo-lhes mais 
valor. A fim de satisfazer aos consumidores, a empresa deve conhecer suas 
necessidades e desejos; portanto, um mercado sólido requer uma cuidadosa análise 
dos consumidores, conforme descreve Kotler e Armstrong e Armstrong (1998). Com 
o que concorda Christopher (1997) ao dizer que para ganhar vantagem competitiva 
sobre seus rivais, uma empresa deve proporcionar valor para seus clientes 
desempenhando as atividades de modo mais eficiente do que os seus concorrentes 
ou ainda de forma que crie maior valor percebido pelo comprador. Pode-se afirmar 
que o gerenciamento logístico tem potencial para auxiliar a organização a alcançar 
tanto a vantagem em custo/produtividade como a vantagem em valor. Fleury et alii 
(2000) concordam, ao escrever que adicionar valor ao produto por meio da logística 
de distribuição pressupõe atender às expectativas dos clientes ao menor custo 
possível e que esses esforços se estendem às relações interorganizacionais, ao 
longo de toda a cadeia de suprimento, até chegar ao consumidor final. 
A importância da percepção pelo cliente da vantagem em valor é destacada por 
Christopher (1992, p. 5) ao alertar que “um antigo axioma em marketing nos diz que 
os clientes não compram produtos, eles compram satisfação. Em outras palavras, 
não se compra produto pelo que ele é, mas pela promessa do que ele 
proporcionará”. 
Acompanhando a mesma tendência, Slack et alii (1997) relata que quando os 
clientes fazem uma compra, não estão simplesmente comprando um produto ou 
serviço. Estão, isso sim, comprando um conjunto de benefícios operados para 
atender às suas necessidades e expectativas. É o conceito do produto ou serviço. 
Assim, de acordo com estes autores, um produto ou serviço é qualquer coisa que 
possa ser oferecida aos consumidores para satisfazer suas necessidades e 
expectativas. 
Rapp e Collins (1999, p. 153) acrescentam que os consumidores estão exigindo 
participação atuante no processo ao afirmarem: “Os consumidores não estão mais
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satisfeitos em serem cobaias silenciosas. Eles querem ser parceiros atuantes no 
processo de oferecer bens e sen/iços satisfatórios”. 
A importância da cadeia de suprimentos para produzir valor que seja percebido 
pelo consumidor final é dentro do processo logístico um fator de fundamental 
importância. 
Conforme alerta Christopher (1997, p. 13), “a cadeia de suprimentos representa 
uma rede de organizações, através de ligações nos dois sentidos, dos diferentes 
processos de atividades que produzem valor na forma de produtos e serviços que 
são colocados nas mãos do consumidor final”. - 
Para existirem vantagens competitivas e valores podem ser percebidas através 
da avaliação do desempenho, para assim traçarmos estratégias e inclusive realizar o 
planejamento estratégico da empresa e de cada setor da mesma. É bom colocar 
alguns conceitos para perceber como a logística pode ajudar e integrar à estratégia 
da empresa. 
A rapidez com que uma empresa consegue melhorar sua taxa de inovação, 
lançar seus produtos e serviços, atender com menor tempo e conquistar a 
confiabilidade de seus consumidores, é que poderá defini-la como sendo uma 
empresa vitoriosa. 
Sobre este enfoque Christopher (1999) coloca que as empresas vitoriosas são 
as que conseguem aumentar a taxa de inovação, lançar produtos e sen/iços mais 
rapidamente, atender com tempos menores, e conquistar maior confiabilidade. São 
essas as empresas que apresentam maior capacidade de reação. Uma organização 
com capacidade de reação deve ser a principal prioridade daadministração e 
alcançar essa capacidade requer enfoque maior nos processos focados ao 
atendimento da demanda. Essa é a área da logística aplicada ao marketing - a 
interface fundamental entre o mercado e a organização que busca satisfazer as 
necessidades do cliente. 
Verifica-se como estes conceitos são integrados, mas na cadeia de 
abastecimento é de suma importância buscar as vantagens competitivas 
principalmente na agilidade. 
A cadeia de abastecimento dentro do processo logístico é fator determinante no 
diferencial competitivo. De acordo com Christopher (1999), o gerenciamento 
formalizado da cadeia de abastecimento vem sendo reconhecido como um fator 
determinante da vantagem competitiva. Como os custos totais e os serviços ao
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cliente são afetados pela estrutura utilizada na cadeia de abastecimento, é essencial 
que uma ênfase maior seja dada ao gerenciamento. 
Para obter vantagem competitiva no mercado atual, toda empresa busca algum 
tipo de processo de melhoria interna para a qualidade, economia de custos e 
competitividade. 
Com esse propósito, escrevem Poirier e Reiter (1997) que as organizações estão 
sendo pressionadas a descobrir- meios novos e mais eficazes de conduzir seus 
produtos e sen/iços, desde a concepção e criação, passando pela distribuição até os 
estabelecimentos de seus clientes e por fim, às mãos dos consumidores finais. 
E de acordo com os mesmos autores (1997, p. 19), “a cadeia de abastecimento é 
um sistema pelo qual as organizações entregam seus produtos e sen/iços a seus 
clientes”. 
À medida que os custos para conquistar novos clientes aumentam é necessária 
uma atenção especial na retenção dos clientes existentes. 
A esse respeito Christopher (1999, p. 41) indica que “à medida que os mercados 
amadurecem e os custos de conquistar novos clientes aumentam, uma ênfase maior 
precisa ser dada à retenção dos clientes existentes e à estabilidade dos negócios 
fechados com eles”. 
Ainda sobre este enfoque, descreve Christopher (1999) que existem evidências 
que comprovam que manter clientes é geralmente mais lucrativo do que conquistar 
novos, sendo este um dos desafios do marketing para encontrar formas de construir 
relacionamentos duradouros. Mesmo que muitos fatores influenciem na qualidade e 
no relacionamento com o cliente, no geral, um melhor desempenho na prestação de 
serviços é fundamental para se reter um cliente. 
Conforme Lambert, Stock e Vantine (1999), afirmando que uma análise 
competitiva por segmento de mercado é mais significativa do que uma análise geral 
da concorrência, pois as forças e fraquezas do concorrente geralmente variam 
conforme o segmento de mercado em questão. Por fim, para esses autores, assumir 
a liderança do canal focaliza as estratégias que melhoram a lucratividade da 
empresa e de seus parceiros no canal, através do compartilhamento de informações, 
fornecendo ferramentas de acréscimo de valores e implementando melhorias de 
produtividade. Essas estratégias são apropriadas quando grandes empresas lidam 
com parceiros menores; a meta é reforçar a posição dominante da empresa. 
Segundo Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 5):
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O processo de planejamento, implementação e controle do fluxo e 
armazenamento eficiente e econômico das matérias-primas, materiais semi- 
acabados e produtos acabados, bem como as informações a eles relativas, 
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propósito de 
atender às exigências dos clientes. 
Tendo um papel claro e com resultados esperados inclusive superando as 
expectativas a logística complementa o marketing da empresa podendo ser uma 
vantagem competitiva diferenciada, isto afirma Lambert, Stock e Vantine (2000). - 
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Existem cinco critérios discutidos que são o de fornecer ao consumidor o 
produto no lugar, no tempo, nas condições e custo certo, assim é considerado e 
citado por Lambert, Stock e Vantine (2000) que foi definido por E, Grosvenorv 
Plowman. 
Selecionar a estratégia de marketing competitiva depende da posição da 
empresa na indústria, e se a mesma tem o mercado dominado pode adotar várias 
estratégias, é o que considera Kotler e Armstrong (1999). 
Está bem claro que se a organização identifica as causas e efeitos que interferem 
no mercado pode ser detectado os pontos fracos e fortes, assim esclarece Porter 
(1991). 
Ainda Porter (1991, p. 223), ressalta que: 
As indústrias emergentes sabem que as mudanças estão constantemente 
influenciando, dando assim certezas e incertezas dificultando a tomada de 
decisões, desta forma todo método que ajude a diminuir o grande número 
de variáveis ameniza a complexidade do processo de previsão. 
Para Kotler e Armstrong (1999, p. 22), “buscar um tratamento preventivo, 
enfocando o desenvolvimento e manutenção de forma estratégica, das capacidades 
e objetivos da empresa, atuando nas mudanças e oportunidades no mercado”. 
E ainda para Kotler e Armstrong (1999, p. 22): 
O planejamento estratégico de uma empresa está subordinado a uma 
missão transparente e real, objetivos claros e específicos, ter um portfolio de 
negócios e um bom gerenciamento das estratégias funcionais. 
Posicionamento defensivo contra o conjunto de forças competitivas, 
melhorando a posição da empresa através de um equilíbrio das forças com 
ações estratégicas. 
E Dornier (2000, p. 93), esclarece que “a estratégia busca sustentar a longo 
prazo às oportunidades e ameaças no ambiente no qual a empresa se encontra”.
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Deve-se mostrar a importância do planejamento estratégico a partir do 
conhecimento da situação da empresa. 
Estudar o planejamento estratégico com o intuito de conseguir uma vantagem 
competitiva deve ser a forma para sobrepor os modelos adotados pelas experiências 
empíricas, pois o empirismo dá lugar ao conhecimento, ao talento e à habilidade, 
fatores essenciais na geração de resultado. 
A esse respeito Lambert, Stock e Vantine (1999) escrevem que os profissionais 
da logística enfrentarão muitos desafios complexos ao longo dos próximos anos. 
Tais desafios são significativos nas áreas de planejamento estratégico, na utilização 
da logística como uma arma ofensiva de marketing, na contabilidade da distribuição, 
na necessidade de habilidades gerenciais mais abrangentes, na utilização de 
terceiros, na logística global, em alianças e parcerias estratégicas e na tecnologia. 
Segundo os mesmos autores, hoje muita gente da cúpula de marketing está fazendo 
perguntas não tanto no nível de custo de distribuição, mas na direção de estratégias 
para proporcionar o tipo de sen/iço de entrega e cobertura de mercado que é 
necessário para manter e aumentar a lucratividade das fatias de mercado. Essa 
nova atitude em relação à distribuição reflete uma conscientização cada vez maior 
da alta cúpula de que o que for feito para fortalecer o sistema de distribuição da 
empresa pode muito bem determinar não apenas sua lucratividade, mas também 
sua sobrevivência. 
A falta de planos formais pode representar o fracasso de uma empresa. A 
importância de um planejamento formal é principalmente estimular a administração a 
pensar de forma sistêmica. Conforme Kotler e Armstrong e Armstrong (1998), 
muitas empresas operam sem planos formais. Porém, um planejamento formal pode 
trazer grandes benefícios para todos os tipos de empresas, grandes e pequenas, 
novas e maduras. O planejamento estimula a administração a pensar adiante de 
forma sistemática, força a empresa a aguçar seus objetivos e políticas, leva a uma 
melhor coordenação de esforços e fornece padrões mais claros de desempenho. 
O planejamento estratégico é a base do planejamento de uma empresa. Assim, 
alertam Kotler e Armstrong e Armstrong (1998) que o ponto de partida do 
planejamento de um sistema logístico é estudar os sen/iços de distribuição que os 
consumidores esperam dos fornecedores: processamento de pedido rápido e 
eficiente, entrega pontual e flexível, seleção e identificação das mercadorias, 
informações sobre o andamento dos pedidos e aceitação de devoluções ou
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substituiçao dos produtos defeituosos. 
Muitos benefícios poderão ser alcançados a partir da reorganização das 
atividades logísticas. Para Lambert, Stock e Vantine (1999), uma organização 
logística eficienteie capaz para o processo estratégico gerencial deve reconhecer 
que seus problemas, desafios, esforços atuais e espaço para progredir não 
pertencem à área de tomada de decisão estratégica, mas a outras quatro áreas 
correlatas: estrutura organizacional, processo de planejamento, pessoas e estilo. Em 
essência, cada uma destas áreas pode ser considerada como um recurso 
estratégico importante e em um ativo de longo prazo da empresa. 
Muitas empresas não têm empregado seus recursos estratégicos 
apropriadamente. Lambert, Lambert, Stock e Vantine (1999) destacam que, segundo 
um artigo da Fortune, 90% dos negócios nos Estados Unidos não foram bem 
sucedidos no desenvolvimento e na execução das estratégias organizacionais. 
Alertam os autores que o desafio em desenvolver tal plano pode ser comparado ao 
desafio do general que elaborou uma campanha estratégica excelente e logo deve 
montar um exército que deverá executar essa estratégia. Sem a montagem correta 
de diferentes unidades de batalha e seus serviços de apoio, a campanha não poderá 
prosseguir, e muito menos conseguir a vitória por si própria. Por planejamento, 
entende-se não só a seleção da estrutura organizacional, mas também o projeto dos 
sistemas de apoio, sistemas de planejamento e sistemas de controle que fornecem 
uma estrutura à estratégia. 
O processo de um planejamento formal irá orientar para as ações necessárias no 
sentido de alcançar os objetivos da organização. No entender de Lambert, Stock e 
Vantine (1999), a gerência da empresa poderá decidir que a meta de longo prazo 
seja atingir uma vantagem competitiva sustentável enfocando as exigências do 
cliente e gerando lucros com as oportunidades do mercado. Assim, o plano 
estratégico deve antecipar as expectativas de serviços dos clientes atuais e futuros. 
O planejamento requer que os gerentes avaliem a probabilidade de diversos 
cenários e antecipem possíveis problemas e oportunidades. No processo, a gerência 
antecipa substituições, administrando crises ou reagindo às modificações do 
ambiente para planejar as mudanças. 
Algumas etapas do processo de planejamento da empresa devem ser 
observadas, conforme acrescentam Lambert, Stock e Vantine (1999), ao alertarem 
que antes de formular o plano estratégico logístico da empresa, os seguintes passos
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devem ser seguidos: 
- avaliação do consumidor e/ou necessidades dos clientes; 
- identificação de possíveis mercados-alvo; 
- avaliação de mercados-alvo; 
- seleção de mercados-alvo; 
- formulação dos objetivos e das entratégias do canal; 
- identificação e avaliação das alternativas da estrutura do canal; 
- seleção da estrutura do canal. 
Embora o autor trata de sen/iços e cliente nos próximos itens neste capítulo vale 
a pena destacar que para o planejamento devemos considerar alguns aspectos 
relevantes para ligar a logística como ferramenta para a estratégia, incorporando os 
serviços e clientes. 
Sobre este assunto, em www.aIoccidente.com/escuela/esco2.html encontra-se a 
afirmação de que o bom sen/iço ao cliente, em distribuição, significa erro zero nos 
despachos e nas entregas e no cumprimento dos prazos pactuados. Os clientes, 
cada vez mais buscam entregas mais rápidas e no momento que desejam. Seguindo 
o mesmo raciocínio, descreve Christopher (1997, p. 36) que “o papel da logística 
pode ser visto como o processo de implantação de sistemas e de coordenação do 
apoio para assegurar que os objetivos dos serviços ao cliente sejam atingidos. Esta 
é a idéia do sistema logístico dirigido ao sen/iço, um sistema destinado a atingir 
objetivos definidos de sen/iços”. 
Produtos semelhantes podem ser adquiridos em qualquer um dos fornecedores 
existentes em um determinado mercado, o que reforça a afirmação de Rapp e 
Collins (1999) que quando as empresas perceberem que estão vendendo um 
serviço além do produto, surgirão novas e maravilhosas oportunidades. Será 
possível criar uma proposição de sen/iço complementar que poderá se expandir a 
ponto de brilhar mais do que o próprio produto na mente do consumidor. O 
importante é criar uma mentalidade favorável que aumente a fidelidade e gere a 
compra do produto. 
Sobre tudo quanto tem se falado sobre sen/iços, qualidade e excelência, 
Christopher (1997) diz que não há como fugir do fato que o cliente no mercado de 
hoje é mais exigente, não somente em relação à qualidade do produto, mas também 
quanto aos serviços. 
Enquanto o mercado vai se transformando cada vez mais em mercado
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commodities, em que o cliente percebe muito pouco as diferenças técnicas entre os 
produtos concorrentes, aumenta a necessidade de criação de vantagem diferencial 
através de valor adicionado. A principal fonte desse valor adicionado é, cada vez 
mais, o serviço ao cliente. O sen/iço ao cliente pode ser definido como um 
fornecimento consistente das utilidades de tempo e lugar. Em outras palavras, os 
produtos não têm valor, até que eles estejam nas mãos do cliente, na hora desejada 
e no lugar exigido. - ' 
Para que seja possível tal agregação de valor, os sistemas logísticos devem 
obedecer a uma classificação que leve em consideração as necessidades de 
serviços para o mercado onde pretende atuar. Na classificação de Christopher 
(1997), o ponto de partida que é o mais eficiente para se projetar sistemas logísticos, 
ainda é o mercado. É preciso compreender totalmente as necessidades de sen/iços 
dos vários mercados aos quais nos dirigimos e depois procurar desenvolver 
soluções logísticas de baixo custo. Nesse sentido, Christopher (1997) considera que 
idealmente, todas as estratégia e sistemas logísticos deveriam ser planejados na 
seqüência a seguir conforme a figura 2.
\ 
=zf"-zssz,z=êzz.á¿z=z;s,zz;.§z.:1-==â5l:šàizEzzfz.;zá..-‹- ='ëêš=2-ší5ë:Éš=ií=3Ê5ÊíšsÊê=1=1z›=-~<--2í.›=‹.aâz‹zz:.›a.zz:.f5=z=:êz;=.azézzzz...'z‹.zšzzàa~âz-:fzzazzê~=s..z2t=~=z=:êé:a:=:===;f;=z=z=¿é:š›zí=5;Ei5:E=£=šzš2=íê:i%šE;ëšÍêz5z=í5šíššš=.=šEz=šiãiz=.-:Ê.=z=z=z==-;-.` 
¡t¡2¡'¡:¡'¡§:`:1:Í:Í'Í$Ê<›:-.-'-'-\ \ . í:Í$:Í:1:í:'<&:‹$:1:`«'í>'.*íi:3:ë1:$$$$" `$I¡t¡2¡1¡'Í:1.€§$§:i` äášz $:11í:" .<.\:~:›:~ .w.`š§â9›':'.‹`,-ti 52-`3`‹› ' .-1¡t¡'Í:¡:ÍÉ~Ê~ÊÍ§:í:Í:f>` ãšíãáã$$$i:"`¬¡1i'i'i'í" ší21:2¡:i:i"'-21':ÊÊÊW5235"5Í"5£¡2¡t¡I¡:¡!›\¡Z¡'¡¡Ê$:í$" :Í:':¡ §:› $:ëi;'.“<i>'išš¡íš¿i¡>`2¡' `§¡'$$$›§¡!¡1¡1¡2¡""` .<' Ã 
Identificar as necessidades de serviços dos clientes 
ç ã 
Definir os objetivosdo serviço ao cliente
t ~ ez ,Ê :z-›f.=:=:=;=;=;=;êEEë=. ::fëëš::Y:64+2:-:-:1:1:1:ë1:1:1:'íEš;2':':1:-ê¿¿-;-;-;-;-;=;=;=;=;';';;;;;;;;<E1;1$$::::2221:1:21:1:121222% ' ' ' ' "'š›~"§""m$:‹...:221ÉÉšÉÉÉ:É1:1:1;1:1:1;1:1:1:ëEäíããzeziëz-zêëišz-;-:ëëzzãíiššz:21E;':=5;':=š 
'>=-==:=z=:=~=›=ë'.›=z=z=-=‹>é-:›;-:‹›z;z€›zz›-›-z›z-z-zjzzz-1 âzrzizrzr-s2:z~:ëz1z:.-: ,*›=›=›=~='>»~z-zz-,-;--'---‹---››zzzzšëzrzizv-:ze.z.zzrz.z=z=:¿z;z=.=z:z.›.;;z'z-ëz.z1;z;¬;zzz;¬;z»;:.-;~›z›- z‹z.z›-¢-'.;z1z1z1z*z1zzEzv-15.-1z=z;¬:-551;.:-;=z=z2'=;1;=;§-EE=-;E;E¡2;S¢l=t=*°E=š51':E`5-“=l=‹=í=*=š=ã1=í='5 1-:;R1:1:z1=z;=;gígz.-1555¡=z-215=t='5:z›:1z¿z1=1="="f= 
âízëií M 
ššzszz,z;z¢z;‹¿;1z,z;;›z,z;zz;ás-Éza:zz:zz~z‹:z-3»Hz?~mz-1:1:zêâêâ¿~rz=:szxatzzzâ35:515:5z5:5:5:55z;5¿:;éÉÉz-.-fsz2zz=z5z-zzz,z‹z;z.âz‹zfz~z‹zz‹››%$:1:›«*z55:5:5:;5:5:5:§:â;z5‹=:5zz5:1:=-=:;›z.z.z.z¬:fzsz1:>>*$??3ê›::=z=<:=z-`=‹=~=~=°~›×-=->=~=5í*=‹=~=z->›>>=-=~=¬=Ê›=›=‹=~=- 
1” 3' 3 1%->=›=rx->=-=;r>›;s¢=~×¢;::-››§5›§Í
3 
Projetar o sistema logístico 
Figura 2: Seqüência das estratégias e sistemas logísticos. 
Fonte: Christopher(1997)
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A rapidez com que as empresas reabastecem seus clientes é cada vez mais um 
diferencial para o seu sucesso no mercado onde atua. Christopher (1999) alerta que 
um dos avanços mais significativos no modo como as empresas gerenciam suas 
operações e formulam estratégias competitivas tem sido o enfoque no tempo. Há 
claramente muitas maneiras pelas quais as empresas concorrem e buscam obter 
vantagem sobre os concorrentes. Porém, a capacidade de mover-se com rapidez, 
seja no desenvolvimento de um produto ou no reabastecimento do estoque dos 
clientes, é cada vez mais vista como um pré-requisito para o sucesso no mercado. 
Sobre este aspecto, Christopher (1999, p. 132) alerta que “tempo é dinheiro, 
pode ser um clichê, mas nunca foi tão verdadeiro quanto no mercado competitivo de 
hoje". 
A logística baseada no tempo pode oferecer às empresas uma oportunidade para 
aumentar seus lucros. Sobre o assunto, escreve Moreno (2000) que a combinação 
entre a administração da cadeia de suprimentos e a logística baseada no tempo 
pode oferecer uma grande oportunidade de aumento de lucros às empresas. O autor 
considera que a agilidade em colocar produtos no mercado é um fator vital para o 
aumento das vendas. Diz ele que a principal vantagem diz respeito à diferença de 
tempo entre a sua entrada no mercado e a de seu concorrente. Quem estiver 
primeiro é provável que consiga mais pedidos e maior participação no mercado. 
Moreno (2000) menciona que é freqüente encontrarmos gerentes de logística com 
preocupações no sentido de melhorar o serviço ao cliente, melhorar o atendimento, 
atender rapidamente às necessidades dos clientes, melhorar a qualidade do produto 
ou serviço, ou ainda, aumentar a disponibilidade do produto. Alerta ele que embora 
uma destas preocupações mencione velocidade, na prática, a logística baseada no 
tempo exerce importante papel em todas. Tanto o sen/iço ao cliente quanto o 
atendimento implicam disposição para solucionar os problemas dos clientes, e 
rapidamente. Finalmente, conclui o autor que os clientes consideram a entrega 
rápida e confiável um fator importante da qualidade do serviço. 
No mesmo sentido, segundo Dornier, Ernest, Fender e Kouvelis (2000, p. 207): 
O tempo tornou-se um grande determinante de sucesso para as empresas. 
As empresas que colocam seus produtos mais rápidos no mercado, ao 
longo de todas as fases do projeto, produção e distribuição, obtêm uma 
vantagem competitiva. Na realidade, muitas empresas estão adotando uma 
estratégia competitiva baseada no tempo.
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Christopher (1999) considera que há três aspectos da concorrência baseada no 
tempo que devem ser gerenciados de modo coerente e integrados, para que a 
organização seja mais ágil e tenha maior capacidade de reação para que tenha 
maior lucratividade: 
Tempo de Comercialização - Quanto tempo uma empresa leva para reconhecer 
uma oportunidade de mercado e traduzi-la em produto ou sen/iço e lançá-la no 
mercado? ~ - ~ 
Tempo de sen/iço - Quanto tempo a empresa leva para registrar um pedido e 
entregar ou instalar um produto, satisfazendo o cliente? 
Tempo de reação - Quanto tempo a empresa leva para ajustar sua produção em 
resposta à demanda volátil? A “válvula” pode ser aberta ou fechada rapidamente? 
O gerenciamento do ciclo de tempo de pedidos pode ser um diferencial 
competitivo, conforme indica Christopher (1999, p. 142) ao afirmar que “em um 
mundo sensível ao tempo, ciclos de pedidos menores podem proporcionar uma 
significativa vantagem competitiva”. 
A manutenção dos estoques intermediários e os tempos de trânsito entre o 
fornecedor inicial até os consumidores, deve ter cuidado especial por parte das 
empresas, como forma de evitar o alongamento do fluxo logístico pois, segundo 
Christopher (1997, p. 23) “muitas empresas não prestaram a devida atenção à 
extensão dos fluxos, desde os fornecedores até os consumidores, particularmente 
no que se refere aos tempos de trânsito e na manutenção de estoques 
intermediários”. 
Ainda a esse respeito, no dizer de Christopher (1997), temos que priorizar a 
remoção de barreiras organizacionais que se constituem na raiz do problema. 
Tipicamente, as empresas que não possuem visibilidade do fluxo logístico e, 
portanto, não têm controle sobre o que acontece no mesmo, são também aquelas 
que têm estrutura organizacional convencional, orientada funcionalmente. O 
“território” é guardado zelosamente e pouca informação pode ser compartilhada. O 
gerenciamento logístico exige que todas as atividades que ligam o mercado 
fornecedor ao mercado consumidor sejam vistas como um sistema interligado, tendo 
como problema principal o fato que o impacto de uma decisão tomada em qualquer 
parte do sistema afetará o sistema inteiro. A ênfase agora mudou de uma orientação 
funcional estreita para a visão mais ampla da cadeia de valor; em outras palavras, os 
gerentes reconheceram que a finalidade principal do negócio é servir aos mercados
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pela adição de valor. 
A análise dos custos e do desempenho do fluxo logístico deverá ser feita de 
maneira interligada, de tal modo que o sistema, desde o mercado fornecedor até o 
mercado consumidor, possa estar sendo avaliado. Assim, define Christopher (1997, 
p. 57), “uma vez que o gerenciamento logístico é um conceito orientado para o 
fluxo, com o objetivo de integrar recursos ao longo de todo o trajeto que se estende 
desde os fornecedores até os clientes finais, é desejável que se tenha um meio de 
avaliar os custos e o desempenho deste fluxo”. 
O uso de técnicas logísticas serve como referência para responder a um 
fundamento básico da estratégia empresarial, ou seja: qual a forma mais efetiva e 
eficiente de se obter preços e custos competitivos; os melhores níveis de serviços e 
cobertura de mercado que sen/em como base para a manutenção do potencial 
competitivo, com mais participação no mercado; manutenção ou aumento do 
potencial competitivo, com mais participação no mercado; e manutenção ou 
aumento de lucratividade em longo prazo. (Lima, 2001). 
Acrescenta o mesmo autor que as operações logísticas são em última instância, 
uma forma de competição estratégica que permitem obter vantagens diferenciais 
que vão além das características de qualidade do produto, que embora relevantes 
podem ser atingidas ou reproduzidas por competidores, enquanto que as ações 
logísticas são muito próprias de uma empresa em virtude de fatores como 
localização, agilidade do sistema de entrega, resposta rápida ao consumidor, dentre 
outros agregadores de valor ao sen/iço e, portanto, mais difíceis de serem igualados. 
Neste contexto, um esquema logístico correto e apropriado traz consigo maior 
capacidade de competir para as empresas que adotam e que, portanto, passam a 
executar suas tarefas distributivas com consistência, confiabilidade, em tempos 
menores e custos compatíveis, e vale ressaltar, com mais eficiência ou com um grau 
de eficiência superior aos concorrentes. 
Para Bowersox (2001, p. 388), “a análise das forças competitivas inclui a 
influência e o controle da liderança do setor, concorrência internacional, rivalidade e 
confronto, poder do fornecedor e do cliente, e competências básicas dos principais 
concorrentes”.
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2.2 Logística empresarial 
A logística vem ganhando importância crescente na sobrevivência e 
competitividade das empresas, sendo seu avanço no Brasil mais acentuado nos 
meios empresarias e acadêmicos a partir do início da década de 90. Mas o que é 
logística empresarial? Para responder a esta questão vamos verificar algumas 
colocações de algumas autoridades no assunto, ajuda compreender quando forem 
definidos os indicadores, medições e a abrangência que o trabalho pode chegar. 
De acordo com Lambert, Stock e Vantine (1997), a logística originou-se durante a 
Segunda Guerra Mundial, quando estava relacionada à movimentação e 
coordenação de tropas, armamentos e munições para os locais necessários. 
Quando adotada como conceito pelo mundo dos negócios, referiu-se à 
movimentação e coordenação de produtos finais. No entanto, este conceito evoluiu e 
nos dias atuais, conforme afirma Lambert, Stock e Vantine (1997), a logística inclui a 
distribuição física de bens no lado da demanda, normalmente além dos clientes 
imediatos, através da cadeia de suprimentos até os consumidores finais, com o 
propósito de satisfazê-los, sendo que a operacionalização para atingir tal propósito 
será definida pela organização através da sua missão logística. 
A finalidade da missão é fornecer a base sobre a qual a empresa irá desenvolver 
suas estratégias, planos e táticas. Assim, de acordo com Lambert, Stock e Vantine 
(1999, p. 638), “a missão da logística define o propósito básico de uma organização 
e identifica os parâmetros sob os quais a empresa deverá operar”. 
De acordo com Christopher (1997), a missão do gerenciamento logístico é 
planejar e coordenar todas as atividades necessárias para alcançar níveis 
desejáveis dos sen/iços e qualidade ao custo mais baixo possível. Portanto, a 
logística deve ser vista como o elo de ligação entre o mercado e a atividade 
operacional da empresa. O raio de ação da logística estende-se sobre toda a 
organização, do gerenciamento de matérias primas até a entrega do produto final. 
Seguindo o pensamento apresentado sobre a missão do gerenciamento logístico, 
Christopher (1997, p. 2) conceitua logística como: 
O processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, movimentação e 
armazenagem de materiais, peças e produtos acabados (e os fluxos de 
informações correlatas) através da organização e seus canais de marketing, 
de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do
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atendimento dos pedidos a baixo custo. 
Ao que concorda o IMAM (1997, p. 1), ao conceituar que: 
Logística é o processo que integra, coordena e controla: a movimentação de 
materiais, inventários de produtos acabados e informações relacionadas, 
desde os fornecedores, através de uma empresa, para satisfazer as 
necessidades dos clientes. 
Para Lambert, Stock e Vantine (1999), a missão logística, quando estabelecida 
de maneira formal e por escrito, apresenta os seguintes benefícios: 
a) assegura a unanimidade do propósito dentro da organização; 
b) fornece a base ou o padrão da alocação dos recursos da empresa; 
c) estabelece uma uniformidade ou um clima organizacional. 
d) serve de ponto focal para que os funcionários se identifiquem com os 
propósitos e direcionamentos da empresa, e detém a participação, nas atividades da 
empresa, daqueles que não concordam com as metas dela. 
e) facilita a tradução dos objetivos para uma estrutura de trabalho envolvendo a 
delegação de tarefas a elementos responsáveis dentro da empresa. 
f) especifica os propósitos organizacionais e a tradução desses propósitos em 
objetivos, de tal forma que os parâmetros de custo, tempo e desempenho possam 
ser assessorados e controlados. 
Após enumerar esses benefícios, os autores concluem afirmando que a definição 
de uma missão é como um ponto inicial para desenvolver as metas e os objetivos da 
empresa, assim a missão da logística também fornece uma orientação para o 
desenvolvimento de estratégias comerciais. 
Alguns conceitos a seguir sobre este tema conforme autores citados querendo 
mostrar que a logística empresarial é uma ferramenta que oferece uma grande força 
para a melhoria e evolução da organização: 
Segundo Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 31): 
A logística pode ser uma fonte de vantagem competitiva para a empresa - 
tal como um bom produto, a promoção e a estratégia de preços. A 
distribuição pode ser utilizado como a principal razão de compra do 
mercado-alvo e a distribuição pode ser projetada como uma oferta única, 
não copiada pela concorrência. 
Segundo Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000, p. 39):
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Logística é a gestao de fluxos entre funçoes de negócio. A definiçao atual 
de logística engloba maior amplitude de fluxos que no passado. 
Tradicionalmente, as companhias incluíam a simples entrada de matérias- 
primas ou o fluxo de saída de produtos acabados em sua definição de 
logística. Hoje, no entanto, essa definição expandiu-se e inclui todas as 
formas de movimentos de produtos e informações... 
De acordo com Novaes (2001, p. 26), “a tendência do varejo é atender às 
necessidades e desejos do cliente de forma customizada e rápida, mesmo no caso 
de produtos duráveis, como automóveis, por exemplo”. Para tanto, será necessário 
que o sistema de informação sobre custos forneça os componentes necessários 
sobre todas as áreas, para que seja aplicado o método de customização no 
processo de gerenciamento logístico integrado. 
A gestão dos processos logísticos deve considerar que a informação sobre 
custos será um dos componentes mais importantes, sendo necessário que os 
métodos de customização considerem os efeitos em todas as áreas. A falta dessas 
informações dificulta a adoção de modelos integrados para o gerenciamento 
logístico, conforme Christopher (1997), ao alertar que provavelmente a falta de 
informações sobre custos é um dos motivos mais importantes para a dificuldade que 
muitas companhias têm sentido para a adoção de uma abordagem integrada para a 
logística e para o gerenciamento da distribuição. A necessidade de gerenciar a 
atividade total de distribuição como um sistema completo, considerando os efeitos 
das decisões tomadas de uma área de custo sobre outras, tem implicações nos 
sistemas de contabilidade da organização. Os sistemas convencionais agrupam os 
custos em categorias amplas agregadas que, por conseguinte, não permitem a 
realização de uma análise mais detalhada, necessária para a identificação dos 
custos verdadeiros da prestação de serviço ao cliente numa variedade de produtos. 
Sem esta facilidade para analisar dados de custos agregados, fica impossível revelar 
o potencial de negociação que pode existir dentro do sistema logístico. 
Realizar um estudo, através do benchmarking, da concorrência quanto à logística 
é interessante para identificar as exigências mínimas dos clientes, buscando desta 
forma um mercado potencializado, assim esclarece Bowersox (2001).
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2.3 Conceito de logística de suprimentos 
Neste item fundamentam-se alguns conceitos que devem estar claro para o leitor 
entender esta etapa da cadeia da logística. Para um melhor entendimento descreve- 
se sobre a seleção de fornecedores, ciclo do pedido, recebimento e armazenagem.
~ 
2.3.1 Aquisiçao e suprimentos 
A etapa aquisição, da cadeia de suprimentos, é objeto do estudo, como 
poderemos ver no capítulo quatro. Para o setor e o tipo de produçao puxada, (por 
encomenda), é muito interessante ter esta etapa bem definida e como a aquisição 
não é realizada de forma organizada e muito menos sistêmica, identifica-se a etapa 
com algumas citações. A atividade de aquisição não é apenas o fato de comprar e 
pagar conforme a negociaçao. Na seqüência esclarece-se este conceito de 
aquisição, também vamos entender que a aquisição faz parte da administração de 
materiais. Vamos verificar o que é esta etapa (aquisição), que o trabalho trata. 
Rose apud Araújo (1985, p. 14): 
Considera que a Administraçao de Materiais é o planejamento, direção, 
controle e coordenação de todas aquelas atividades ligadas às aquisições 
de materiais e estoques, desde o ponto de sua concepção até sua 
introdução no processo de fabricação. Ele começa com a determinação da 
qualidade do material e sua quantidade, e termina com a sua entrega à 
produção, a tempo de atender à procura dos clientes no prazo marcado a 
preço mais baixo. 
Segundo BALLOU (1995, p. 249): 
A aquisição refere-se àquelas atividades que ocorrem entre a organização e 
os seus fornecedores e, geralmente, dá a impressão de tratar-se de 
compras. O termo aquisição é usado aqui para designar os aspectos da 
obtenção que afetam a disponibilidade e o fluxo do suprimento. 
Ainda para BALLOU (1995, p. 249). “apesar de o preço e a qualidade do 
produto serem variáveis vitais na escolha de um fornecedor, a terceira variável- 
chave é a disponibilidade ou entrega.." 
Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 453):
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A aquisição de materiais há muito tem sido um importante aspecto da 
administração de materiais, e continuará sendo no futuro. A rápida mudança 
no cenário da oferta com ciclos de abundância e de escassez, variação de 
preços, prazos de entrega e disponibilidades, oferece um desfio contínuo 
àquelas empresas que desejam obter uma contribuição máxima desta área. 
Vários autores ajudam a entender a importância desta etapa de forma mais 
abrangente, embora as empresas que são objetos de estudo não tenham claro este 
conceito, podemos dizer que a maior parte das organizações do setor e região, 
realmente confundem aquisição com o fato de comprar e às vezes com o pedido de 
compra. Logo para compreender mais a cadeia de suprimentos que também é 
confundida com a etapa de compras e aquisição a seguir podemos entender melhor 
o que significa a cadeia de suprimentos. 
Para Christopher (1997, p. 14), "o gerenciamento da cadeia de suprimentos 
abrange o fluxo de mercadorias do fornecedor, através da fabricação e distribuição 
até o usuário final. 








Fornecedores Aquisição fabricação Fábrica Distribuição Cliente Usuário 
Final 
Estoques 
Figura 3: Escopo do gerenciamento da cadeia de suprimentos, (1997). 
Fonte: Oliver R.K.&Webber, M.D. Outlook, Booz, Allen & Hamilton. (apud Christopher,1997) 
O esclarecimento de Reiter e Poirier (1997, p. 19), "cadeia de abastecimento é 
um sistema pelo qual as organizações entregam seus produtos e sen/iços a seus 
cIientes". 
Podemos entender claramente que a logística de suprimentos é composta pela 
retirada de materiais do fornecedor, transportar o material até o local de sua 
utilização e a estocagem do produto liberado na indústria para o seu consumo,
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assim descreve Christopher (1997).
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Segundo Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 488): 
Os termos de compras e suprimentos são muitas vezes utilizados num pelo 
outro, embora diferenciem-se em escopo. Compras normalmente refere-se 
ao ato de comprar materiais e as atividades associadas ao processo de 
compras. Suprimentos têm um significado mais amplo, incluindo compras, 
movimentação e o recebimento de materiais. 
A aquisição é uma atividade bem definida e clara que é a escolha do fornecedor, 
para tomar a decisão de compras e possui doze etapas citadas a seguir, é o que 
esclarece Lambert, Stock e Vantine (2000): 
- Prazo de entrega. 
- Variabilidade do prazo de entrega. 
- Percentual de entregas pontuais. 
- Percentual de disponibilidade em estoque. 
- Conveniência na colocação do pedido/comunicação. 
- Paradas na produção causada por erros de fornecimentos, embarques 
parciais e/ou atrasos na entrega. 
- Confiabilidade do produto. 
- Facilidade de manutenção/operação. 
- Falhas no produto causadas por peças e materiais. 
- Recusas no controle de materiais dos materiais e /ou peças. 
- Especificações técnicas. 
- Serviços técnicos e treinamentos oferecidos. 
- Competitividade de preços. 
- Confiança no vendedor. 
- Reputação geral do fornecedor. 
- Prazos de pagamento. 
- Sen/iços pós compras. 
- Flexibilidade do fornecedor de se ajustar ao cliente. 
- Capacidade de engenharia/desing. 
Assim, no gerenciamento de compras podem ser utilizadas todas estas variáveis, 
ainda o mesmo autor diferencia quatro situações de compras, primeira são os 
pedidos de rotina, problemas de desempenho. E de problemas políticos é o que 
consideram Lambert, Stock e Vantine (2000).
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Fala-se muito em distribuição como logística, na verdade compreende a 
movimentação dos materiais com transformação da matéria prima ou não, a 
armazenagem e estocagem. 
Embora o trabalho enfatiza a aquisição na qual faz parte, as atividades da 
distribuição e suprimentos devem ser avaliadas é o que afirma Kotler e Armstrong e 
Armstrong(2000): 
O conceito de distribuição enquanto fala-se de cadeia de suprimentos é maior 
do que o destino do produto ou serviço. Deve atingir desde os insumos até o 
destino. Com esta visão pode ajudar à empresas a selecionar e desenvolver 
fornecedores, distribuidores e a melhorar a própria produtividade. A eficácia está 
diretamente relacionada se a organização considerar a cadeia de suprimentos a 
partir das exigências do seu mercado alvo (clientes), e assim projetar e planejar as 
ações na cadeia retroativamente, e assim que Kotler e Armstrong (2000) conceitua 
logística de mercado. 
Ficando o conceito de suprimentos com os autores a seguir e dando ênfase ao 
assunto para mostrar como é essencial ter uma aquisição e, ou suprimentos, de 
forma que seja eficiente, ou melhor, eficaz. Verificamos através das citações dos 
autores Gurgel, Lambert, Stock e Vantine, Martins e Alt, Ballou: 
Gurgel (1996, p. 42), nos diz que "os fornecedores são tratados pelo serviço de 
compras em duas fases distintas: a primeira seria o contato inicial; posteriormente, a 
manutenção do relacionamento necessário com um fornecedor habitual." 
Para Lambert, Stock e Vantine (1997), rede de suprimentos designa todas as 
unidades produtivas que estavam ligadas para prover o suprimento de bens e 
serviços para uma empresa e para gerar a demanda por esses bens e serviços até 
os clientes finais. 
Complementando Lambert, Stock e Vantine (1997), no lado do suprimento da 
empresa, a função de compras estabelece contratos com fornecedores para adquirir 
materiais e serviços. Alguns desses materiais e serviços são utilizados na produção 
de bens e serviços vendidos aos clientes, outros materiais e serviços são usados 
para auxiliar a empresa a operar. 
Para Martins e Alt (2000, p. 119): 
Suprimentos tem um significado bem amplo, inclui todas as atividades 
necessárias para identificar, selecionar, negociar, comprar, acompanhar, 
transporte, inspecionar, dispor internamente, resgatar (de sinistros) os
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insumos necessários à fabricação de um bem ou à prestaçao de um serviço. 
Segundo Ballou (1995), as atividades identificadas no canal de suprimento 
podem ser consideradas fundamentais para administração de materiais, pois elas 
afetam principalmente a economia e a eficácia do movimento de materiais. A boa 
administração de materiais significa coordenar a movimentação de suprimentos com 
as exigências de operação, provendo o material certo, no local de operação certo, 
no instante correto e em condição utilizável ao custo mínimo. A administração de 
suprimentos é semelhante à administração da distribuição física, afinal a distribuição 
de uma firma é o suprimento de outra.
` 
Compras é muito confundido com a aquisição e alguns autores as diferenciam no 
trabalho está conceituado e poderemos verificar que compras é uma parte da 
aquisição por outro lado pode ter o mesmo significado, o autor prefere usar o termo 
aquisição. 
De acordo com Araújo (1985, p. 38) alguns pontos para transforma-los em 
etributos, “a lógica da 'boa compra' é adquirir o material necessário, em tempo 
oportuno, em quantidades convenientes e pelo menor preço”. 
Conforme Dias (1993, p. 259): 
A função compras é um segmento essencial do Departamento de Materiais 
ou Suprimentos, que tem por finalidade suprir as necessidades de materiais 
ou serviços, planejá-las quantitativamente e satisfazê-las no momento certo 
com as quantidades corretas, verificar se recebeu efetivamente o que foi 
comprado e providenciar armazenamento. 
Para o funcionamento do departamento de compras é necessário ter sempre 
disponível as necessidades de compras. Informações sobre quantidade, prazos e o 
que será consumido. Estas são ferramentas básicas para o comprador negociar o 
produto solicitado em tempo necessário. Assim deve ter as informações bem 
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Figura 5: Informações internas da seção de compras. 
Fonte: Dias (1993) 
Nas empresas todos os departamentos funcionais geram informações para 
compras, ou requerem outras informações, segundo Dias (1993), como mostra a
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figura 5 
- Produção - ambos tem uma relação do ponto de vista do seu objetivo 
comum em contribuir efetivamente para o benefício geral da empresa. 
- Engenharia - a relação entre estas funções concentra-se em assuntos 
concernentes ao projeto, planejamento e especificações preliminares ás 
exigências da produção. 
- Contabilidade - a relação entre contabilidade e compras é de' vital 
importância, pois cada compra efetuada representa um dispêndio, ou um 
compromisso dos fundos da empresa. ~ 
- Vendas - o departamento de vendas deve manter o de compras informado 
sobre expectativas de vendas e principalmente as cotas de vendas, isto 
serve como índice para programação de compras e entregas. 
- Programação e controle de produção - a relação que existem entre 
compras e o P.C.P. é fundamental e muito estreita. A responsabilidade 
desde a aquisição de materiais até sua utilização é estendida a estas duas 
funções. 
- Controle de qualidade - compras deve adquirir materiais e produtos de 
acordo com especificações de qualidade. E o controle de qualidade deve 
fazer o teste de aceitação de materiais e informar a compras o resultado. 
Para Lambert, Stock e Vantine (1997), apesar da variedade de compras que uma 
empresa realiza, há alguns objetivos básicos da atividade de compras, que são 
válidos para todos os materiais e serviços comprados. São denominados “os cincos 
corretos de compras": ao preço correto; para entrega no momento correto; produtos 
e sen/iços da qualidade correta; na quantidade correta; da fonte correta. 
Segundo Arnold (1999), compras é uma função com responsabilidades bem 
definidas como o de repor e manter os materiais na empresa, pelo acompanhamento 
e continuidade para com o fornecedor, e para manter a entrega de forma que a 
empresa receba na hora certa. Assim estafunção têm objetivos subdivididos em 
categorias: 
- adquirir os materiais e sen/iços na quantidade e com a qualidade 
necessárias; 
- aquisição dos materiais e serviços ao menor custo; 
- manter o sen/iço e a entrega do fornecedor de forma que atenda as
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necessidades; 
- buscar novos fornecedores e Ter continuidade no relacionamento com os 
fornecedores 
2.3.2 Seleção de fornecedores 
A seleção assim 'como o desenvolvimento de fornecedores é fundamental para 
ter sucesso na aquisiçao e consequentemente na cadeia de suprimentos. Alguns 
autores escrevem sobre a seleção de fornecedores com muita determinação 
classificando e qualificando estes fornecedores e pela experiência do autor acha 
essencial buscar o tipo COMARKER para estas empresas. Assim se faz necessário 
verificar estes conceitos, porque o estudo determina avaliações em relação ao 
fornecedor. 
Quanto ao tema de desenvolver fornecedores Merli (1994, p. 51) descreve: 
O termo COMAKERSHIP é fundamentado na evolução da relação cliente 
fornecedor, baseado na qualidade total e a organização do Jit. O 
COMAKEHSH/P é fator prioritário para as evoluções estratégicas (PARTEI). O modelo de referência para o novo tipo de relacionamento entre cliente e 
fornecedor, relação operacional, avaliação de fornecedores, qualidade e 
garantia (Parte ll). 
Campos descreve que: 
A relação cliente-fornecedor deve ser norteada para a satisfação das 
necessidades do cliente. Assim, quanto ao desenvolvimento de 
fornecedores, as ações direcionadas de forma que passem a atuar também 
no sentido de satisfação total do consumidor. Este desenvolvimento deve 
passar por uma auditoria, que deve ser procedimento padronizado e 
devidamente documentado, e a partir das auditorias, os fornecedores são 
selecionados. (Campos, 1992, p. 141). 
Segundo Kotler e Armstrong (2000, p. 227): 
Antes de escolher um fornecedor, o centro de compras especifica os 
atributos desejados de um fornecedor e indica suas importâncias relativas. 
Ele então avalia os fornecedores a partir desses atributos, para 
posteriormente identificar os mais convenientes. 
Os atributos utilizados para a avaliação do desempenho na aquisição são 
identificadas através do preço, da reputação do fornecedor, da confiabilidade do
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produto, da confiabilidade do sen/iço e da flexibilidade do fornecedor, de acordo com 
as idéias de Kotler e Armstrong (2000). 
A liderança de fornecedores estava expressa pela rapidez de fabricação e 
entrega do material, preços baixos e a qualidade assim a empresa podia decidir 
sobre o produto final, assim esclarece Kaplan e Norton ( 1997). 
Os suprimentos estão evoluindo e mudando devido a filosofia de Qualidade Total 
e fundamentos do just in time (jit). Assim as empresas devem diminuir cada vez mais 
o número de fornecedores. Na verdade é a relação Cliente-Fornecedor que está 
desenvolvendo-se rapidamente e solidamente. - 
O modelo que representa esta realidade é denominado comakership 
conforme Merli (1994). A nova estratégia para os suprimentos. 
Segundoi o Prof. Deming, “ o ideal, do ponto de vista da produção, seria 
apenas um fornecedor, no entanto, o Prof. Ishikawa recomenda que “deve ter dois 
fornecedores para o mesmo item por questão de segurança”, (1992, p. 119): 
O modelo “comakership” de Merli (1994) descreve detalhadamente onze 
princípios fundamentais para que o relacionamento evolua entre cliente e fornecedor 
e se estabeleça. São eles: 
O Q Confiança 
l Q Independência 
ll Q Controle de Qualidade 
Ill Q Especificações e adequação das informações 
lV Q Formalizar contrato 
V Q Fornecedor responsável pela qualidade 
Vl Q Método de Avaliação 
VII Q Procedimentos acordados para divergências 
VllIQ Trocas de informações 
IX Q Garantia do controle das fases do processo 
X Q Satisfação do consumidor final 
Define-se três classes de relacionamento, principalmente no ocidente: 
Classe Ill Q Fornecedor Tradicional: baseado nas especificações e preços. 
Classe ll Q Fornecedor Integrado: aplicação do método COMAKERSHIP apenas 
nas atividades operacionais. 
Classe I QFornecedor com parcerias nos negócios - COMAKERSHIP Global. 
A avaliação do fornecedor encontra-se dividisa em três niveis:
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1° Nível => Baseado nas saídas dos fornecedores; \ 
2° Nível ¢> Analisa e avalia as capacidades internas dos fornecedores; 
3° Nível =t> Analisa e avalia a adequação e o potencial do relacionamento cliente 
e fornecedor (fornecedor pode contribuir no negócio do cliente) 
Na avaliação dos fornecedores podemos ilustrar, segundo a figura 6- Avaliação 
. PoLíTlcAs 
de fornecedores: 









Figura 6: Avaliação de fornecedores (esquema operacional). 
Fonte: MERLI (1994) 
A figura 6 mostra o processo total da avaliação de fornecedores: 
a) inicialmente forma-se uma lista de fornecedores conforme política a política de 
suprimentos; 
b) processo de avaliação dos fornecedores; 
c) classificação dos fornecedores da classe ll e lll, os demais são excluídos; 
d) caso faltar fornecedores buscam-se outras alternativas de fornecimentos; 
e) realiza-se uma pré-avaliação para fornecedores de classe lll;
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f) os fornecedores com condiçoes para abastecer são classificados e colocados na 
lista de fornecedores, e seqüencialmente avaliados conforme o seus 
desempenhos operacionais. 
Como pode ser observado na aprovação e manutenção de fornecedores é 
realizado através da avaliação do desempenho do fornecimento do mesmo que é 
interesse do estudo. 
Merli (1994), recomenda detalhar e avaliar o custo global causado pelo 
fornecedor, considerando: 
Q Custo de qualidade - inspeção, assistência técnica, etc. 
Q Custo de garantia de entrega; 
Q Custo de tempo de resposta (lead time de fornecimento); 
Q Custo de lotes de reabastecimento; 
Q Custo de falta de melhoria; 
Q Custo de obsolência tecnológica; 
Q Preço. 
Pode-se afirmar que o modelo COMAKERSHIP está fundamentado pela 
qualidade, a qual é uma barreira para a evolução da relação cliente-fornecedor. 
Assim é importante promover o desenvolvimento de um Sistema de Qualidade, 
sendo um aspecto da seleção de fornecedores. 
Exemplificando, no Japão é tão importante o fornecimento com a garantia de 
qualidade que chega-se a pagar mais, conseqüência da economia gerada pela 
eliminação da inspeção (cliente) e estoques mais reduzidos (intermediários).Na 
verdade a implantação e evolução de um sistema de qualidade não é fácil, nem 
rápido, deve ser realizado passo a passo. 
Os fornecedores passam por alguns estágios ou níveis como mostra o quadro 1 -
Estágios de fornecedores a seguir: 
Quadro 1: Estágios de fornecedores 
Controle de 
Tendência do Fornecedor Cliente 
















Inspeção 100% Inspeção 100% 
IV Nenhuma 
inspeção 
Inspeção 100% Inspeçao por 
amostragem






























Fonte: MERLI (1994). 
O ideal é que se atinge o VIII estágio, dentro da filosofia TQC (Controle da 
Qualidade Total)/ JIT (Just in Time). Observamos que passo a passo as inspeções 
vão diminuindo, e aumentando o controle de processo no fornecedor. A partir do V 
estágio, o cliente deixa de realizar inspeção, e o fornecedor autoriza o cliente ter 
acesso ao seu processo. Assim o cliente qualifica o fornecedor. Planeja-se a 
qualificação fornecedor, tendo como pontos principais: comprometimento, melhoria 
(operacional) e manutenção, havendo uma confiança recíproca. 
A necessidade de recorrer a uma lógica de comakership é, de fato, inerente a 
todas as evoluções estratégicas em curso, como descreve Merli (1994). Entre elas, 
podemos destacar o controle da qualidade total, a cadeia de valor, a gestão total da 
produção (Total Manufacturing Management) e o desenvolvimento do Processo de
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Produção (Product-Process Development). 
Associamos a seleção de fornecedores, que o início do processo da aquisição, 
com a logística de suprimentos, e verificamos que para selecionar os fornecedores e 
serem parceiros devem ser avaliados constantemente . 
Martins e Alt (2000, p. 263) afirmam que, "o papel dos fornecedores dentro da 
logistica moderna é o de parceiros operacionais." 
Para Viana (2000, p. 197): 
Os fornecedores devem ser constante e sistematicamente avaliados quanto 
ao desempenho de seus fornecedores, por meio dos seguintes critérios: 
' desempenho comercial; cumprimento de prazos de entrega; qualidade do 
produto; desempenho do produto em serviço. 
O importante é estabelecer um relacionamento permanente entre cliente e 
fornecedor, envolvendo não apenas compras eventuais ou programadas, mas o 
próprio desenvolvimento de produtos, um relacionamento do tipo parceria, com 
elevada confiança, onde cliente e fornecedor se ajudam sempre na procura de 
soluções eficazes e que possa trazer mais beneficios aos consumidores finais, 
complementam Martins e Alt (2000). 
Gurgel (1996, p. 42), nos diz que "os fornecedores são tratados pelo sen/iço de 
compras em duas fases distintas: a primeira seria o contato inicial; posteriormente, a 
manutenção do relacionamento necessário com um fornecedor habitual." 
A parceria consequentemente é importante na seleção e desenvolvimento de 
fornecedores, inclusive para avaliar o desempenho dos mesmos. Assim, Martins e 
Alt (2000, p. 263) afirmam que "o papel dos fornecedores dentro da logística 
moderna é o de parceiros operacionais." 
Escolher o parceiro ideal para a terceirização da logística não é simples como 
abrir as páginas amarelas do catálogo telefônico e fazer algumas chamadas. Isto é o 
que afirmam Lambert, Stock e Vantine (1999). Segundo estes autores, reconhecer 
que a sua empresa precisa de ajuda na área de logística é o primeiro passo. Os 
sistemas de parcerias são formas utilizadas na estratégia logística como 
componente importante para que as empresas consigam reduzir seus custos e 
atingir mais rapidamente os níveis de satisfação do consumidor final. Portanto, seria 
errado que estas empresas procurassem reduzir seus custos às custas desses 
parceiros, conforme Christopher (1997) quando diz que ainda hoje existem
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empresas que procuram alcançar redução de custos ou aumento nos lucros às 
custas de seus parceiros. As empresas que procedem desta forma não 
compreendem que a simples transferência de custos para clientes ou fornecedores 
não as faz nem um pouco mais competitivas. O motivo para isto é que ao final todos 
os custos caminharão para o mercado, para serem refletidos no preço pago pelo 
consumidor final. As companhias de ponta reconhecem a falácia dessa abordagem e 
procuram tornar a cadeia de suprimentos competitiva como um todo, através do 
valor que elas adicionam e os custos que reduzem em geral. Compreenderam que a 
competição real não é feita entre uma empresa e outra, mas entre uma cadeia de 
suprimentos e outra. Deve-se reconhecer que o conceito de gerenciamento de 
cadeia de suprimentos, enquanto relativamente novo, em verdade não é nada mais 
que uma extensão da logística. 
2.3.3 Ciclo de pedido 
O processo de produção, quando já está definido o produto, consequentemente 
deve estar selecionado os fornecedores é confirme-se a aquisição do material 
através do pedido, para isto deve-se entender o que é o pedido ou melhor o ciclo do 
pedido, tratando-se de avaliação do desempenho na aquisição o pedido é 
fundamental na aplicação deste estudo. 
A reposição de materiais deverá ser feita pelo setor de compras da empresa, 
e segundo Martins (1999) deverão ser seguidos alguns pontos: 
0 Seleção de fornecedores. identificar os possíveis fornecedores e agrupar 
itens a serem fornecidos pelo mesmo fornecedor, avaliar condição 
financeira, qualidade e confiabilidade de cada fornecedor e analisar a 
possibilidade de contratos de abastecimento de médio a longo prazo, 
procurando estabelecer parcerias, é importante lembrar que para um bom 
funcionamento é fundamental um cadastro dos fornecedores que se 
mantenha atualizado. 
‹› Emissão de pedido: é a formalização da compra junto aos fornecedores, 
um pedido de compra tem força de um contrato, comprometendo a 
empresa com relação a seus dizeres. 
Para a elaboração do pedido de compra Martins (1999) nos mostra alguns
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itens que são imprescindíveis: 
0 numeração do pedido; 
0 dados da empresa: nome, endereço e endereço do local de entrega, 
telefone, fax, endereço eletrônico, CNPJ, cidade, estado, pessoa para 
contato; 
0 dados do material: quantidade, preço unitário, preço total; 
0 dados da embalagem; '
A 
0 dados de qualidade: qualidade assegurada, material certificado, normas de 
recebimento e inspeção, etc; 
0 condições de pagamento; 
0 dados dos transportes. 
O setor de compras ainda é responsável pelo acompanhamento de pedido ou 
fo//ow-up, de acordo com Martins (1999, p. 25): 
Ele deve monitorar o andamento do pedido junto ao fornecedor, fases do 
processo, compra de matéria prima, data provável de entrega e outras 
condições. O setor de compras deve manter contato constante com os 
clientes dos materiais com relação ao andamento dos pedidos. 
Para realizar o pedido a quantidade do material é fundamental para manter 
estoques mínimos, e a determinação do ponto do pedido ajuda a estabelecer o lote 
econômico de compras. 
Segundo Dias (1995, p. 63), “a importância do estoque mínimo é a chave para o 
adequado estabelecimento do ponto de pedido." 
Entende-se como ciclo de pedido para o cliente desde a colocação do pedido 
até no seu recebimento é constituído pela preparação e transmissão, recebimento e 
entrada, processamento, resgate no estoque e embalagem, expedição, entrega e 
descarregamento, é o que consideram Lambert, Stock e Vantine (2000). 
A melhor maneira de demostrar um fluxo de materiais no que diz respeito às 
requisições é através do fluxograma.. Apresenta-se na figura 7, o fluxo de 
requisiçoes de compra de materiais e contratação conforme exemplificado por 
Martins (1999).
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Almoxarifado ATM - Assessoria Diretoria de Contabilidade Licitações 
Central Técnica de Materiais Suprimentos Jurídico 
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Figura 7: Fluxo de Requisição de Compra de Materiais e Contratação; ` 
Fonte: MARTINS & LAUGENI (1999) 
2.3.4 Recebimento e armazenagem de materiais
~ O recebimento e a armazenagem dos materiais sao atividades, dentro da 
aquisição, que podem ser medidos e controlados para verificar o desempenho desta 
etapa da cadeia de suprimentos, é importante entender os conceitos destas 
atividades e alguns autores deixam bem claro como veremos a seguir com algumas 
citaçoes. 
Segundo Martins (1999, p. 23): 
O armazenamento de materiais é uma atividade especializada e consiste 
em armazenar adequadamente os materiais para que seja possível sua 
rápida recuperação e a manutenção dos níveis de qualidade e para que a 
entrega seja facilitada. A logistica de distribuição visa a entrega dos 
materiais no ponto certo, ao menor custo e no menor prazo, mantendo suas 
condições de qualidade. 
Segundo Martins (1999) é aconselhável um bom armazenamento pelas 
razoes a seguir: 
‹› para permitir o sistema PEPS;
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‹› para manter a qualidade dos materiais; \ 
o para manter a identificação clara dos materiais; 
° para melhor controle da quantidade estocada; 
ø para promover racionalização dos materiais, identificando materiais sem 
movimentação, materiais idênticos estocados sob diferentes 
denominações, materiais estocados em excesso; 
0 para diminuir o espaço alocado à estocagem dos materiais; 
ø para redução de custos com estocagem; 
ø para manter um sistema de informações rápido e eficaz para os clientes de 
materiais. 
De acordo com Dias (1995) um sistema correto de almoxarifado influi no 
aproveitamento de materiais e dos meios de movimentação. Além de evitar a 
rejeição de peças por efeito de batidas e impactos, reduz as perdas de materiais no 
manuseio e impede outros extravios. 
A redução de mão-de-obra direta, permitida pelo uso de um adequado sistema de 
transporte e armazenagem, reduz os custos do produto na mesma proporçao, e se a 
mão-de-obra liberada puder ser aproveitada convenientemente em outras atividades 
os custos indiretos também serão afetados. 
De acordo com Martins (1999) apresenta-se na figura 8 o fluxo de 
recebimento de materiais.
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Figura 8 Fluxo de Recebimento de ` Materiais: 
Fonte: MARTINS & LAUGENI (1999). 
Para Ballou (1995), armazenagem e manuseio de mercadorias são 
componentes essenciais do conjunto de atividades logísticas. Os seus custos podem 
absorver de 12 a 40% das despesas logísticas da firma. Ao contrário do transporte, 
que ocorre entre locais e tempos diferentes, a armazenagem e o manuseio de 
materiais acontece, na grande maioria das vezes, em algumas localidades fixadas. 
Portanto, os custos destas atividades estão intimamente associados à seleção 
desses locais. 
De acordo com Alvarenga e Novaes (1997, p. 182): 
Os objetivos da armazenagem de produtos são vários. Obviamente, o 
objetivo primeiro da armazenagem é o de guardar a mercadoria por um 
certo tempo. Ou seja, a mercadoria deve ser mantida no depósito por um 
certo período de tempo até que seja requisitada para consumo próprio ou 
para comercialização.
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O objetivo primordial do armazenamento é utilizar o espaço da maneira mais 
eficiente possível. As instalações do armazém devem proporcionar a movimentação 
rápida e fácil de suprimentos desde o recebimento até a expedição. Ela pode ser 
simples ou complexa, dependente de algumas características intrínsecas dos 
materiais, o modo como os materiais devem ser dispostos no almoxarifado, devem 
ser selecionado qual das alternativas melhor atende a seu fluxo de materiais: 
- armazenagem por agrupamento; 
- armazenagem por tamanhos (acomodabiIidade); 
- armazenagem por freqüência;armazenagem especial: - ambiente 
climatizado;
I 
- ambiente inflamáveis, é o que considera Viana (2000). 
Para Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 455), "uma das atividades mais 
importantes gerenciadas pela administração de materiais é a função do tráfego e 
transporte de recebimento...". 
2.3.5 E-procurement 
Inicialmente devemos entender que a evolução e rapidez da informação gere 
competitividade desta forma a tecnologia da informação está agregando valor e 
diminuindo custos. Antes de entrar no assunto especificamente vale citar alguns 
conceitos. Se faz necessário verificar alguns tópicos mais recentes, como o E- 
procurement, para ajudar definir ações corretivas ou preventivas após uma avaliação 
do desempenho.
V 
Conforme Poirier e Reiter (1997, p. 239): 
Muitas organizações de negócios já estão trabalhando na criação do que 
está sendo chamado de 'organização virtual`: um sistema único de partes 
integrantes que cobrem múltiplas organizações e trabalham tão bem juntas 
que é possível estabelecer uma vantagem competitiva com o máximo em 
satisfação do cliente. 
Está claro que as empresas que buscam a tecnologia para fazer da 
informação uma premissa , como ingrediente chave para ter o sucesso. Algumas 
empresas já estão usando de tecnologias como EDI (intercambio eletrônico de 
dados), ECR (resposta rápida para o consumidor), e outras estão conscientes da
54 
importância das informaçoes precisas, deixa claro Poirier e Reiter (1997). 
Somente por intermédio de processos automatizados, pode-se alcançar níveis 
de modernização do comércio, elevando em todos os aspectos, a sua eficiência 
dentro de prazos reduzidos e margens insignificantes de erros. Necessita-se de uma 
padronização (código único), que seja comum a fabricantes, consumidores e 
distribuidores. A linguagem comum virá a facilitar o relacionamento entre os diversos 
segmentos que atuam no mercado. 
De acordo com Guia de Referência Codificação em Unidade de Consumo 
(1998, p. 7): 
O Decreto-Presidencial número 90.595, de 29/11/84 da Presidência da 
República instituiu no Brasil o Código de Barras EAN. A partir deste 
momento, todos os produtos de bens de consumo fabricados no país 
podem ter seu respectivo Código Nacional de Produto, indispensável no 
processo de padronização e informatização de estabelecimentos comerciais 
e também nas transações entre indústria e comércio. 
Para a codificação de produtos, hoje existem padrões reconhecidos oficialmente 
conforme o Guia de Referência Codificação em unidade de Consumo (1998) 
De acordo com o Anuário Brasileiro de Automação e Tecnologia da 
Informação (1999), o sistema EAN/UCC também é utilizado para representar 
informações suplementares como data, medida, validade, etc, e códigos de barras 
padronizados para representar qualquer tipo de informação que possa ser lida 
facilmente por computadores e um conjunto de mensagens EANCOM para 
transações pelo EDI (informação e troca eletrônica de dados). 
De acordo com o Guia de Referencia Codificação em Unidade de Consumo 
(1998), o uso do código de barras proporciona uma linguagem comum entre 
parceiros. Cada produto tem um único código de identificação e pode ser utilizado 
por todos os estabelecimentos comerciais e dentro da própria indústria, contribuindo 
para a eficácia no processo de comercialização de produtos. 
O código de barras facilita a identificação de mercadorias, a utilização do código 
de barras gera inúmeros benefícios para a indústria, para o comércio e para o 
consumidor. 
Desenvolvendo segurança no recebimento, controle de estoque e gestão de 
preços. Tudo isto é obtido através de informações rápidas e precisas, possíveis pela 
identificação do item com simbologia de códigos de barras.
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Se entendermos que logística também é eliminar desperdícios, otimizando 
fluxo de materiais e informações que estão coordenados entre si e ou funcionam 
com estrutura organizada, o sistema de codificação tem muito a contribuir nas 
atividades, conforme nos mostra o Guia de Referência Codificação em unidade de 
despacho (1998). 
0 recebimento, armazenagem e expedição; 
ø movimentação de materiais; ' 
o transporte e tráfego; 
‹› gestão de materiais e mercadorias; 
o sistema de comunicação e informações; 
ø processamento de pedidos; 
‹› inventário. 
Fica cada vez mais difícil conceber a logística como sistema organizado sem 
automação e portanto, a codificação das mercadorias e materiais torna-se um dos 
instrumentos fundamentais para o cumprimento dos seus projetos. 
A informação é tão importante para a sobrevivência das organizações que a 
indústria automobilística está investindo violentamente, mas também os seus 
fornecedores deverão investir em automação para utilizarem sistemas de 
informações aperfeiçoados, assim descreve Christopher (1999). 
Fica cada vez mais difícil conceber a logística como sistema organizado sem 
automação e portanto, a codificação das mercadorias e materiais torna-se um dos 
instrumentos fundamentais para o cumprimento dos seus projetos isto é descrito por 
Christophes (1999). 
No estudo realizado pela Activmedia Research, cinqüenta por cento dos sites 
B2C (Busines to Consumer) possuem uma boa rentabilidade, e os demais poderão 
chegar a ser rentáveis em breve, assim coloca a disposição na sua obra Soares 
(2001) 
Ainda Soares (2001), fornece um dado da Universidade do Texas que a rede 
gerou durante o ano dois mil a soma de US$ 830 bilhões, significando um aumento 
de 50 % em relação a 1999; assim verifica-se que as pessoas desejam fazer parte 
desta rede global. 
Na pesquisa da Ernst e Young, do comércio eletrônico demonstra que houve um 
aumento de 80 % de compradores nos últimos meses, esta pesquisa foi realizada
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no início de 2001, aponta Soares (2001 ). 
Segundo Soares (2001, p. 2): 
Assim como no mundo real, só se estabelece quem tem competência, pois 
não adianta seu site ser bonito, funcional, com as melhores tecnologias 
disponíveis no mercado se você não tiver produtos em quantidade e 
variedade suficiente, não conseguir entregar os pedidos no prazo 
combinado, cometer muitos erros de processamento dos produtos, (...). 
Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 535), “o EDI (Eletronic Data 
Interchange - informação e troca eletrônica de dados) pode ser definido como 'A 
troca entre empresas de documentação de negócios de maneira estruturada e 
processada por máquinas”, ou simplesmente um computador se comunicando com 
outro”. 
Podemos entender como e-commerce as transações online B2B (business-to- 
business) e B2C (business-to-consumer), apresentações de produtos e serviços, 
pedidos de compras e processo de faturamento. Ê o que pode-se entender atraves 
de Grabenschoer e Timm (2001). 
Entre 19998 e 2000 temos um caso da Springer Carrier começou a vender mais e 
comprar e monitorar os aparelhos em prazos de garantia, e tudo pela internet, assim 
coloca Paduan (2001). 
As transações realizadas via internet entre as empresas fornecedores clientes 
parceiros instituições financeiras e operadores logísticos podemos chamar de 
comercio eletrônico, assim declara Silva (2000). 
No momento atual a área de suprimentos (Procurement), é uma atividade 
essencial no negócio claro que isto é porque esta atividade é a responsável pela 
movimentação de capital, e pela negociação com os fornecedores. Esta atividade 
agrega valor ao negócio da empresa, e assim na busca da agilidade, flexibilidade e 
abrangência entre fornecedores e compradores, a internet é uma oportunidade que 
resulta em competitividade, assim descreve Alves (2001). 
Toda compra espere-se que atinga os seus objetivos que são um bom preço, 
produtos ou sen/iços com a qualidade correta, entrega no prazo pré-derminado, a 
quantidade correta, e do fornecedor certo e mais qualificado. Os custos em 
Recursos Humanos para as compras são altos principalmente quando trabalha com 
materiais -indiretos e itens de baixo valor agregado na produção, logo esta situação 
pode ser um diferencial no mercado, é o que estabelece Alves (2001).
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Segundo Alves (2001, p. 3): 
Uma definiçao de eprocurement seria o uso da tecnologia, conectividade e 
interatividade para reduzir os custos e otimizar um processo de compras 
tradicional. A utilização de um eprocurementé possível e recomendada para 
compra de todos os tipos de produtos e sen/iços relacionados às atividades 
produtivas (materiais diretos) e de apoio (materiais indiretos) de uma 
empresa. 
Para Alves (2001, p. 3), “a maior vantagem oferecida pelo eprocurement é 
manter compradores e fornecedores em contato direto, constante e instantâneo, 
tornando o processo mais simples e eficiente”.
V 
Ainda Alves demonstra através do instituto CAPS - Center of Advanced 
Purchasing Studies, que a implantação de um e-procurement pode gerar uma 
redução de até 85% sabendo que os custos de um pedido para materiais indiretos 
chegam a mais de 50°/°.temos alguns benefícios como: 
0 redução do homem hora; 
0 redução de telefone/fax; 
0 redução de custos de processamento de pedido; 
0 redução de estoques; 
0 ganho de agilidade consulta, resposta e decisão; 
0 maior uniformidade no processo de compras; 
0 redução da taxa de devolução de mercadorias; 
0 redução de retrabalho. 
0 Resumindo uma estratégia de e-procurement bem implementada pode 
gerar economia em todos os itens de custos de um pedido. 
Exemplificando conforme Alves (2001, p. 5), “um exemplo prático é o da Ford 
Motor Company que, via e-procurement, requisitou o fornecimento de pneus para 
serem entregues em cinco locais diferentes, em três países, com o custo de 
mercadoria atingindo US$ 100 milhões. Acabou fechando a compra, pagando US$ 
75 milhões pelos pneus especificados, a um fornecedor desconhecido pela empresa 
até então”. 
Podemos ter duas formas de implantar o e-procurement uma é criar um site 
próprio e a outra é de participar de um e Marketp/ace (mercados virtuais neutros 
que deixam disponíveis catálogos de produtos e inúmeros fornecedores para muitos 
compradores para cotação pedidos e leilões) de negócios entre empresas, assim
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_ \. explica Alves (2001 ). 
As transaçoes acontecem de duas formas uma por meio de um provedor de 
acesso à internet compras através de sites de negócios (Browser) e a outra é por 
meio de ferramentas de integração, aonde as transaçoes passam a ser parte da 
gestão da empresa de maneira automaticamente (integração), afirma Alves (2001). 
Conforme Almeida (2001, p. O1): 
(...) compras ineficientes e processos redundantes sao sintomas de práticas 
não adequadas em "procurement". Como as empresas industriais de hoje 
tem o desafio de se tornarem as empresas de e-business de amanhã, a 
habilidade de gerenciar processos de compra eficientemente vai ser um 
diferenciador dos líderes de mercado. Cada vez mais os funcionários 
poderão se concentrar em seus sen/iços reais, ao invés de perder tempo 
com papéis e burocracia. 
Segundo a explicação de Almeida (2001, p. O1) 
Purchasing refere-se a compra real de materiais e àquelas atividades 
associadas aos processos de compra; são apenas parte do processo 
completo e representam a "ponta do iceberg e Procurement tem um 
significado mais amplo e inclui compras ("purchasing"), transportes, estoque 
e recebimento de produtos e serviços; é um processo que começa com o 
pedido e termina com o pagamento. 
As finalidades deste processo são, para atingir a redução dos custos de 
processamento de pedidos e o tempo dos ciclos de pedidos, possibilitar acesso a 
todos na empresa às facilidades dos processos eficientes de compra, facilitar o 
acesso dos funcionários a processos de compra a través do auto-atendimento, 
conseguir integração com os sistemas da empresa e aumentar as compras 
eficientes a uma posição estratégica dentro da organização, assim entende Almeida 
(2001). 
Segundo Filho (2001, p. 50), “no e-procurement, a evolução apresenta-se como 
na figura seguinte. Primeiramente aparece o telefone /fax, passando a software de 
automação de transações e, finalmente, criação de marketp/aces de 
relacionamentos”. 
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Figura 9: Evolução dos sistemas para e-procurement nas organizações. 
Fome; ci-HNELATO F||_HO (1998). 
Ainda O que é colocado por Filho (2001, p. 50), “Em função da quantidade de 
compradores e vendedores, pode ser estabelecida a estratégia para aquisição 
e/venda". Como mostra a figura do autor. Figura 10 - Esquema de solução com 
base na quantidade de compradores e vendedores”.
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Figura 10: Esquema de solução com base na quantidade de compradores e 
vendedores. 
Fonte: Chinelato Filho (1998). 
Verificando a figura logo acima podemos entender que para poucos vendedores 
e poucos compradores, a identificação pode ser de aliança estratégica e 
operacional. E para a extrema de muitos vendedores e compradores tendo assim um 
mercado elástico a melhor figura é a do marketplace, assim coloca Chinelato Filho 
(2001). 
As empresas brasileiras cada vez mais estão adotando o e-procurement de forma 
que o crescimento médio por ano em transações B2B e-commerce é de 36%. Temos 
alguns exemplos como a Volkswagen do Brasil que automizou o seu processo de 
compras para quase 1900 itens de estoque , um outro foi a Usiminas na qual 80 °/› 
das compras indiretas de material passa por esse processo que dispõe de mais de 
3400 fornecedores. O objetivo desta implantação foi reduzir o tempo dos pedidos e 
principalmente os custos com as aquisições, assim coloca Timm e Grabenschroer
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(2001). 
2.3.6 Compreendendo o sistema de entrega e a distribuição física 
A afirmação de que uma distribuição física eficaz pode proporcionar vantagem 
competitiva, é compartilhada por Lambert, Stock e Vantine (1999), ao escreverem 
que a logística pode ser uma fonte de vantagem competitiva para a empresa, tal 
como um bom produto, a promoção e a estratégia de preços. A distribuição pode ser 
utilizada como a principal razão de compra do mercado-alvo e pode ser projetada 
como uma oferta única, não copiada pela concorrência. 
No mercado global atual, vender um produto é às vezes mais fácil do que fazê-Io 
chegar aos consumidores. Com esta afirmação, Kotler e Armstrong e Armstrong 
(1998) orientam que as empresas devem pensar na melhor forma de estocar, 
manusear e transportar seus produtos e serviços para que eles se encontrem 
disponíveis para os consumidores na quantidade certa, no momento certo e no lugar 
certo. Acrescentam os autores que a eficácia da logística tem um grande impacto na 
satisfação do consumidor e nos custos da empresa. Por outro lado, um sistema de 
distribuição precário pode destruir um bom esforço de marketing. 
A distribuição física é o ramo da logística que trata da movimentação, estocagem 
e processamento de pedidos dos produtos finais da empresa estando entre as 
atividades mais importantes em termos de custo para a maioria das empresas. 
Conforme conceitua Ballou (1993), a distribuição física preocupa-se principalmente 
com os bens acabados, ou semi-acabados, ou seja, com mercadorias que a 
empresa oferece para vender e que não dependem da execução de 
processamentos posteriores, a partir do momento em que a produção é finalizada 
até o momento no qual o comprador toma posse dela. As mercadorias são 
responsabilidade da logística que deve mantê-las no depósito da fábrica e 
transportá-las a depósitos locais ou mesmo ao consumidor final. 
A distribuição física tem como objetivo facilitar que o produto chegue aos diversos 
clientes e consumidores, sendo entendida mais precisamente como um sen/iço. 
Assim, concordam Kotler e Armstrong (1998, p. 284) que “a distribuição física 
envolve planejamento, implementação e controle do fluxo físico de material, produtos 
finais e informações correlatas, dos pontos de origem até os pontos de consumo, de
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modo a atender às exigências dos clientes a um certo lucro”. 
O sistema de entrega deve ser compreendido como um fluxo que vai muito além 
da entrega física de um produto ou da prestação de um sen/iço pois a distribuição 
fisica do produto considera o movimento desde a fábrica até o consumidor final. 
Desta forma, requer disponibilidade do produto, tempo e espaço no serviço ao 
cliente, vinculação empresa-clientes e canais de distribuição adequados. É este o 
entendimento que se encontra disponível em www.aloccidente.com/escuela/ 
esco2.htmI. Neste sentido Christopher (1999), acrescenta que quando se fala de 
sistemas de entrega, não se refere apenas à entrega física do produto ou à 
prestação de um serviço, mas também aos canais de marketing empregado, à 
flexibilidade de resposta, à ligação logística comprador-fornecedor com todos os 
sistemas de informação e assim por diante. Com enfoque semelhante, Kotler e 
Armstrong (1998) concordam com Christopher ao afirmarem que para alguns 
gerentes a distribuição física significa apenas caminhões e depósitos, mas a 
logística moderna é muito mais do que isso. A distribuição física, ou logística de 
marketing, envolve planejamento, implementação e controle do fluxo físico de 
materiais, produtos finais e informações correlatas dos pontos de origem até os 
pontos de consumo, de modo a atender às exigências dos clientes a um certo lucro. 
2.3.7 As cadeias de abastecimento “enxutas”, as soluções jus-in-time e 
os sistemas de informação ' 
A capacidade de responder rapidamente às necessidades de mercado está 
substituindo os sistemas tradicionais de estoques por soluções just-in-time, de 
reações rápidas, norteadas pela informação e não mais pelo estoque, criando assim, 
cadeias de abastecimento “enxutas”. Segundo Christopher (1999, p. 112), “uma das 
alavancas essenciais para a integração da cadeia de abastecimento é a percepção 
de que a 'logística enxuta' é um pré-requisito para a capacidade de resposta ao 
mercado”. 
Ao citar a importância das informações armazenadas em banco de dados, Rapp 
e Collins (1999) concordam com Christopher (1992) na atualidade é muito 
interessante e promissor ter um banco de dados com fácil acesso às informações 
que gerem agilidade em se comunicar com o consumidor final .
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O relacionamento individualizado com os clientes será um fator determinante 
para identificar as suas reais necessidades. De acordo com Rapp e Coollins (1999), 
para vencer na nova década, será necessário realizar uma verdadeira revolução na 
maneira de pensar. Não será preciso mais se concentrar na inteligência da 
estratégia de marketing para vender o produto; o começo será pelo fim, pelo tipo de 
relacionamento individual desejado com os clientes atuais e potenciais, para depois 
voltar a planejar as pesquisas, os meios utilizados, a propaganda de 
conscientização, promoções de vendas e estratégias adequadas. Conforme aponta 
o IMAM (1997), a estratégia adotada terá que focalizar os elementos-chave da 
empresa: 
‹› sen/iço ao cliente; 
ø gerenciamento; 
o rede da cadeia de suprimentos; 
o informações. 
a) Sen/iço ao cliente 
‹› As necessidades dos clientes em cada ponto do processo precisam ser 
identificadas junto com a capacidade do fornecedor de satisfazer tais 
necessidades. 
‹› Ao mencionar cada ponto do processo, isso significará considerar as 
interfaces internas fornecedor/cliente e não somente as interfaces externas! 
o Os processos podem precisar estabelecer a otimização das necessidades 
totais e não mais somente as necessidades incrementais. 
‹› As necessidades precisam ser declaradas em padrões claros concordados, 
de modo que o desempenho seja claro e explícito a todas as pessoas 
relevantes envolvidas. 
b) Gerenciamento: é preciso aceitar e comprometer-se com a nova filosofia 
implicada pela estratégia. Isso com muita freqüência implicará em uma mudança 
estrutural e cultural. Embora a logística pode ser tecnicamente simples, mas 
gerencialmente é difícil. 
d) Cadeia de suprimentos: a cadeia é voltada ao processo e precisa, portanto, ser 
gerenciada como um processo total tanto quanto à eficiência operacional quanto à 
eficácia. Os componentes chaves serão gerenciados como segue: 
0 níveis de sen/iço ao cliente;
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o níveis de custo; 






d) Sistemas de informações: informações são uma chave ao sucesso; 
especificações claras e detalhadas são necessárias para todos os processos e para 
todos os envolvidos na cadeia de suprimentos. 
2.4 Relacionamento com o cliente e serviço 
A interação da logística e do marketing irá contribuir para que os relacionamentos 
com os consumidores propiciem a estes um nível tal de satisfação que os tornem 
fiéis, a ponto de deixar de considerar as ofertas de outros fornecedores, como 
Christopher (1997) aponta que o novo enfoque que emerge rapidamente no 
marketing e na logística é a criação de “relacionamentos” com os clientes. Para 
Kotler e Armstrong (1998), o serviço e a satisfação do cliente tornaram-se a base da 
estratégia de marketing em vários negócios e a distribuição é um elemento 
importante do serviço ao cliente. As empresas estão descobrindo que podem atrair 
mais clientes oferecendo-lhes melhor serviço a preços mais baixos através de uma 
melhor distribuição física. Por outro lado, podem perder clientes se deixarem de 
fornecer os produtos certos, em tempo. 
O princípio que está por trás do marketing de relacionamento é que a 
organização deve lutar conscientemente para desenvolver estratégias de marketing 
para conservar e reforçar a lealdade do cliente. 
A logística dirigida aos serviços tem como princípio assegurar que os objetivos 
dos serviços propostos para a satisfação do cliente sejam alcançados. Conceitua 
Tubino (2000, p. 45) que “satisfazer às necessidades dos clientes significa entender 
e responder aos anseios dos clientes, fornecendo produtos de qualidade no 
momento em que for solicitado”. 
Para o IMAM (1997, p. 17), “satisfazer as necessidades do cliente é o que
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direciona a logística, é a forma pela qual tudo se faz. Deve ser o foco\'no qual 
qualquer iniciativa logística é construída”. 
O serviço ao cliente é o fator de competitividade mais importante no mundo dos 
negócios. De acordo com Lambert, Stock e Vantine (1999), o sen/iço ao cliente é a 
medida da eficácia do sistema de logística em criar utilidade de tempo e lugar para 
um produto. O nível de serviço ao cliente não apenas determina se os clientes atuais 
permanecerão clientes, mas quantos clientes potenciais se tornarão clientes. 
Portanto, o nível de serviço ao cliente que uma empresa proporciona tem um 
impacto direto em sua fatia de mercado, em seus custos totais de logísticas e em 
sua rentabilidade. Por esta razão, concluem os autores, “é imperativo que o sen/iço 
ao cliente seja uma parte integral do desenho e da operação de um sistema de 
logística”. 
Segundo Kotler e Armstrong (1997, p. 9): 
Deve-se ter clientes satisfeitos mas sempre com boas condições 
financeiras, desta forma podemos ter bons resultados. Há que estabelecer 
bons padrões de serviços para com os clientes, na qual da muito trabalho a 
sua manutenção. Tratando o consumidor como uma questão de orgulho 
para todos os componentes da empresa. 
Segundo Kotler e Armstrong (1997, p. 5): 
Entende-se como produto tudo aquilo que atende uma necessidade ou 
desejo de alguém. Inclusive os benefícios que este produto pode lhe 
oferecer. Assim utiliza-se bens e serviços para diferenciar os produtos 
físicos e os intangíveis (benefícios), respectivamente. 
Segundo Kotler e Armstrong (1997, p. 6): 
Se o valor relativo do produto e, ou serviço atende à necessidade e 
expetativa do comprador, o mesmo fica satisfeito. O valor do produto deve 
ser o ganho que o comprador tem em relação da compra, uso e custo para 
obte-lo. Através da troca, que é obter alguma coisa desejada por outra 
retribuída, atende a necessidade e desejos ocorre o marketing. Sendo o 
marketing como a administração dos mercados satisfazendo desejos e 
necessidades das pessoas, através das trocas . 
Segundo Christopher (1997, p. 28):
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A capacidade do fornecedor de disponibilizar valores agregados ao produto 
e, ou serviço, vai proporcionar o sucesso e satisfazer ao cliente. Entende- 
se como serviço ao cliente uma soma de fatores (disponibilidade para o 
comprador), tendo três pontos os elementos da pré-transação, elementos da transação e elementos da pós-transação. 
Segundo Christopher (1997, p. 36), “os objetivos dos serviços ao cliente podem 
ser atingidos através de sistemas logísticos coordenados". 
A interação da logística e do marketing irá contribuir paraque os relacionamentos 
com os consumidores propiciem a estes um nível tal de satisfação que os tornem 
fiéis, a ponto de deixar de considerar as ofertas de outros fornecedores, tal como 
Christopher (1997) aponta que o novo enfoque que emerge rapidamente no 
marketing e na logística é a criação de “relacionamentos” com os clientes. Para 
Kotler e Armstrong (1998), o sen/iço e a satisfação do cliente tornaram-se a base da 
estratégia de marketing em vários negócios e a distribuição é um elemento 
importante do serviço ao cliente. As empresas estão descobrindo que podem atrair 
mais clientes oferecendo-lhes melhor serviço a preços mais baixos através de uma 
melhor distribuição física. Por outro lado, podem perder clientes se deixarem de 
fornecer os produtos certos, em tempo. 
O princípio que está por trás do marketing de relacionamento é que a 
organização deve lutar conscientemente para desenvolver estratégias de marketing 
para conservar e reforçar a lealdade do cliente. 
A logística dirigida aos serviços tem como princípio assegurar que os objetivos 
dos sen/iços propostos para a satisfação do cliente sejam alcançados. Conceitua 
Tubino (2000, p. 45) que “satisfazer às necessidades dos clientes significa entender 
e responder aos anseios dos clientes, fornecendo produtos de qualidade no 
momento em que for solicitado”. 
Para o IMAM (1997, p. 17), “satisfazer as necessidades do cliente é o que 
direciona a logística, é a forma pela qual tudo se faz. Deve ser o foco no qual 
qualquer iniciativa logística é construída”. 
Entre as mais diversas características do serviço, antes de defini-Io, faz-se 
importante citá-las para que haja uma melhor compreensão da sua importância no 
relacionamento empresa/consumidor. Dentre estas características, conforme 
classifica o Juram Institute apud Perez (2001), os sen/iços são normalmente 
compostos de características distintas dos produtos. Obsen/am os consultores que 
os serviços geralmente apresentam os seguintes aspectos:
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- sen/iços não podem ser tocados ou manuseados; 
- sen/iços não podem ser estocados ou armazenados; 
- o cliente muitas vezes participa e/ou observa o processo de fornecimento do 
serviço; 
- é difícil avaliar a qualidade antes do fornecimento do serviço. 
Já no entendimento de Teboul apud Perez (2001), o local de interação do cliente 
e o fornecedor de sen/iço se caracteriza tanto pela presença física do cliente como 
pelo fornecimento do sen/iço e o consumo. Desta situação destacam-se as 
seguintes conseqüências: 
- o produto se confundir com o próprio processo, sendo difícil distinguir as 
dimensões do produto e do processo, no âmbito dos serviços; 
- o serviço não ser estocável; sen/iço não consumido é irrecuperável; 
- o sen/iço ser relativamente intangível ou imaterial; 
- a qualidade recebida ser global, a satisfação ou não do cliente poder se revelar 
de maneira generalizada, podendo um pequeno detalhe comprometer o todo; 
- o cliente pode participar do processo; 
- existir a necessidade de uma rede, como exemplo as caixas-coleta dos correios, 
que permitem a melhoria da capacidade dos serviços postais serem executados. 
Similarmente, Bowen e Schneider apud Perez (2001), caracterizam os serviços 
como: 
- sendo produtos intangíveis. 
- diferentes dos bens manufaturados. 
- com dificuldade de serem estocados. 
- analisados em amostras ou mensurados através de dimensões padrões. 
No entender de Fleury et alii (2000), no moderno conceito de logística integrada 
está o entendimento de que a logística deve ser vista como um instrumento de 
marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por meio dos sen/iços 
prestados. 
Assim, podemos entender através Kotler e Armstrong e Bloom apud Perez (2001) 
que serviços são ações para um terceiro independente se está ligado a um bem 
durável ou não, mas que seja em benefício para o outro. 
Conforme Lima (2001), os canais de distribuição são estruturas funcionais que 
mediante suas operações geram a movimentação de produtos e sen/iços em 
membros participantes de um mercado. Acrescenta ainda que estas estruturas são
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indispensáveis para o processo de distribuição, pois criam as utilidades de tempo, de 
lugar e de posse atendendo as necessidades de sen/ir à demanda. 
No entender de Lima (2001), essas relações são desempenhadas mediante um 
conjunto de atividades que envolvem cooperação e coordenação, especialização 
conforme os objetivos operacionais de cada empresa. 
No entendimento colhido em http://vvww.zemoleza.com.br/trabalho.asp?cod=683, 
a integração da logística com o marketing está levando as empresas a adquirir 
“superpoderes” capazes de gerar a competitividade no mercado e fidelização dos 
clientes. Essa integração não só é possível como necessária às empresas que 
desejam ser competitivas no mercado atual. Ainda, segundo a mesma fonte, o 
marketing vende o produto e a logística materializa a posse desse produto ao 
cliente, concluindo assim que os conceitos básicos de marketing não podem ser 
executados sem que a empresa crie uma estrutura logística. 
A preocupação em satisfazer as necessidades do consumidor e ao mesmo tempo 
reduzir os custos da empresa são fatores relevantes para os processos de gestão 
em logística, definindo Kotler e Armstrong (1998, p. 284), “a eficácia da logística tem 
um grande impacto na satisfação do consumidor e nos custos da empresa”. 
Ao mencionar a importância da satisfação do cliente para a empresa, 
Lambert,Stock e Vantine (1999) destacam que, de acordo com um estudo pioneiro 
que examinou o estado da arte do serviço ao cliente em empresas de porte, o 
serviço ao cliente foi definido como “uma filosofia voltada ao cliente que integra e 
administra todos os elementos da interface com o cliente dentro de um composto 
ótimo de custo-sen/iço”. Continuam os autores, afirmando que o sen/iço ao cliente 
pode ser considerado o parâmetro do desempenho do sistema de logística em criar 
utilidade de momento e lugar para o produto, incluindo suporte pós-venda. 
Lambert,Stock e Vantine (1999) acrescentam ainda que o nível de serviço ao cliente 
não apenas determina se os clientes atuais permanecerão clientes, mas quantos 
clientes potenciais se tornarão clientes. Portanto, o nível de sen/iço ao cliente que 
uma empresa proporciona tem um impacto direto em sua fatia de mercado, em seus 
custos totais de logística e, em última instância, em sua rentabilidade. Por esta 
razão, é imperativo que o serviço ao cliente seja parte integral do desenho e da 
operação de um sistema de logística. 
Estabelecer uma estratégia de serviço ao cliente é de fundamental importância já 
que serviço deficiente renega os programas de marketing e que, de acordo com
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Lambert, Stock e Vantine (1999), todo o esforço de marketing de uma empresa pode 
ser considerado ineficaz, se as políticas de serviço ao cliente forem ineficazes. 
Segundo estes autores, ainda assim, o serviço ao cliente é muitas vezes um 
componente esquecido no mix de marketing, e o nível de serviço ao cliente é 
baseado em práticas da indústria, discernimento da diretoria ou procedimentos 
passados, e não no que o cliente quer ou no que maximizaria a lucratividade da 
empresa. ' » ' 
Qualquer estratégia eficaz de sen/iço ao cliente exige um total entendimento do 
cliente. Assim, Lambert, Stock e Vantine (1999) alertam que uma estratégia eficaz 
de serviço ao cliente deve ser baseada em uma compreensão de como o cliente 
define sen/iço. Segundo eles, muitas pesquisas de sen/iço ao cliente demonstram 
que ele define sen/iço de modo diferente do fornecedor e prefere um serviço menor 
e mais confiável do que o atualmente oferecido. Sob tais circunstâncias, não existe 
motivo para a empresa melhorar o serviço da maneira que o cliente perceba e ao 
mesmo tempo cortar custos. Melhorar o serviço de acordo com a medição desse 
padrão objetivo geralmente é menos oneroso do que melhorar serviço de acordo 
com medições de padrões arbitrários internos. Alertam os autores que embora o 
serviço ao cliente possa representar a melhor oportunidade para uma empresa 
atingir uma vantagem competitiva sustentável, muitas empresas implementam 
estratégias de serviço ao cliente que são simplesmente duplicatas das 
implementadas por seus maiores concorrentes. 
Seria errado, num primeiro momento, como muitas companhias fazem, procurar 
fazer reengenharia de um sistema logístico (ou projetar um novo sistema) 
simplesmente para atingir objetivos internos, tal como redução de custos, o que 
afirma Christopher (1999, p. 157) ao escrever que “o verdadeiro enfoque da 
reengenharia do processo de logística é encontrar meios de reduzir os componentes 
de tempo que não agregam valor ao canal de suprimentos”. 
Conforme conceitua Kotler e Armstrong (1999, p. 163), “empresas inteligentes, 
hoje em dia, não se vêm como vendedoras de produtos, mas como criadoras de 
clientes lucrativos”. Estas empresas, segundo o autor, não estão preocupadas em 
apenas gerar uma carteira de clientes, mas serem 'donas' desses clientes para 
sempre. O autor afirma também que as empresas perceberam que quanto mais 
tempo se mantém um cliente, mais lucrativo ele é. Destaca que clientes de longa 
data são mais lucrativos devido a quatro fatores:
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a) Clientes que permanecem compram mais com o tempo, se estiverem muito 
satisfeitos. Uma vez que o cliente tenha estabelecido um relacionamento de compra 
com um fornecedor, continua comprando deste mesmo fornecedor devido, 
parcialmente, à inércia. Se suas necessidades crescem, ele compra mais. 
b) O custo de sen/ir um cliente retido cai com o tempo; as transações com 
clientes antigos tornam-se rotineiras. A confiança é estabelecida e há economia de 
tempo e custos para ambas as partes. - A 
c) Clientes muito satisfeitos normalmente recomendam o fornecedor a outros 
compradores potenciais. 
d) Clientes de longo prazo são menos sensíveis a preço, desde que os 
aumentos praticados pelo fornecedor sejam razoáveis. 
Por estas razões, acrescenta Kotler e Armstrong (1999) que o resultado é que as 
empresas que tem um alto índice de retenção de clientes são mais lucrativas. 
Quanto mais um cliente gostar da empresa, mais provavelmente falará bem dela 
quando pedirem sua opinião, ou mesmo sem que a peçam. 
Segundo relata Kotler e Armstrong (1999), hoje as empresas estão transferindo 
sua ênfase da busca de novos clientes para a aprendizagem de formas de manter e 
aumentar a lucratividade dos atuais. Alerta o autor que à medida que mais empresas 
dominam a arte de satisfazer e reter clientes, mais difícil se torna atrair novos e 
convencê-los a trocar de fornecedor. Isso força ainda mais as empresas a dominar a 
arte de desenvolver a fidelidade de seus clientes. 
Para alcançar a satisfação do cliente Christopher (1999), indica que o 
desempenho da logística é fundamental, e sustenta o modelo de encadeamento 
serviço-relacionamento-retenção, conforme mostra a figura 11.
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2.5 Gestão da qualidade, ferramentas e padronização. 
Após estarem os procedimentos definidos e ter melhorias contínuas assim como 
a evolução, devemos padronizar através de ferramentas sem perder a flexibilidade, 
criatividade e estar pronto para absorver com sucesso as mudanças constantes no 
mundo globalizado, devemos observar alguns conhecimentos para facilitar a 
avaliação, afinal devemos ter uma especificação padrão para medir e comparar. 
Através dos autores abaixo verificamos que: 
Para importância da qualidade conforme Mattar (2001) alerta que é importante 
que todos na empresa estejam imbuídos do empenho em prestar um atendimento de 
qualidade a qualquer consumidor. A força do compromisso de bem servir deve ser 
maior que as tensões inibidoras. O consumidor exigente não quer receber apenas 
um bom atendimento, ele quer e exige o melhor atendimento possível. Acrescenta 
Mattar (2001) que esta postura atual dos consumidores no Brasil se deve à 
concorrência agressiva em função da abertura da economia e ao Código de Defesa 
do Consumidor implantado a partir de 1991. Conclui afirmando que a nova ordem é 
se preocupar com a eficácia, com a qualidade e com a excelência do atendimento, 
bem como, para que a qualidade do serviço ao cliente seja um fator diferenciador 
estratégico, é preciso que os funcionários e demais colaboradores da empresa 
tenham: 
- conhecimento acerca de como prestar o melhor serviço ao cliente; 
- habilidade para executar as tarefas; 
- motivação, acima de tudo, através do desenvolvimento de atitudes positivas em 
relação à forma de realizá-las, além da empresa oferecer equipamentos adequados 
à prestação de serviços. 
Entende-se que na qualidade total o planejamento dos negócios inclui o 
planejamento da qualidade, e que a gestão da qualidade total está representada noo 
planejamento da estratégica da qualidade, resgatado por Paladini (2000), conforme 
Juran (1991). 
Segundo Paladini (2000, p. 51), "se existe um conjunto de ferramentas da
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qualidade diretamente afetado pela administração Científica esse conjunto é, sem 
dúvida, formado pelos gráficos de controle 
Conforme Paladini (2000, p. 51), "o controle das variáveis é uma preocupação de 
várias outras áreas da gestão da Qualidade". 
Ainda segundo Paladini (2000, p. 146), "de fato, os recursos humanos da 
organização constituem um elemento, no mínimo, interessante no processo de 
Gestão da Qualidade". - ' - ' 
Devemos ter claro e bem explícito que a qualidade inicia-se na origem de 
qualquer processo, é o diz Yoshimoto (1992). 
Segundo Yoshimoto (1992, p. 147), " fabricar os produtos que o cliente quer, 
na quantidade por ele desejada, com qualidade perfeita e pelo custo mínimo". 
Padronizar as tarefas e equipamentos, isto é os processos trará sempre 
melhorias em qualidade, custo, cumprimento de prazos e segurança, etc. A 
padronização deve ser entendida como uma atividade sistemática de criar, melhorar 
e utilizar padrões, que podemos entender como padrão qualquer processo, método, 
objeto unificado e simplificado que seja de bom uso e conveniente para as pessoas 
envolvidas, para obter os resultados esperados. Por exemplo um bom gerente de 
compras consegue administrar seu setor seguindo um sistema de compras 
determinado e padronizado com procedimentos claros e eficazes, sendo conduzido 
por em processo de PDCA- Planeja (metas e métodos), executar (o trabalho e 
treine), verifique os resultados, tomar a ação, é o que explica Campos (1992). 
Algumas etapas descritas no setor de suprimentos são quantoi à padrnização: 
. A obediência do planejamento das compras a critérios científicos e 
administrativos; 
. respeitos de fornecedores a prazos de suprimentos e o atendimento dos 
parâmetros de especificação; 
- Simplificação dos registro e notas fiscais; 
. Diminuição dos itens faltantes e faltas de estoques; 
. Diminuição do nível de estoque e seu controle; 
. Diminuição do custo de transporte; 
. Diminuição dos estoques mortos; 
› Simplificação e aumento da eficiência nas atividades de expedição do produto, 
emissão da requisição de compras, recebimento, pagamento, etc.; 
- Diminuição do nível de estoque dos produtos de baixo valor;
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. E diminuição de reclamações. 
A padronização atua nesta etapa administrativa de forma a melhorar é o que 
afirma Campos (1992). 
A qualidade total busca de certa forma resultados setoriais e globais e a logística 
soma forças para termos resultados integrados atendendo à expectativa da 
empresa.
H 
A definição de TQM- Total Quality Management pode ser como sendo uma 
filosofia e princípios que sustentam uma organização na busca constante de 
melhoria e desenvolvimento. É aplicar recursos humanos e quantitativos objetivando 
satisfazer os clientes, sendo assim que o TCM tem uma grande importância nos 
fluxos logísticos, é o que afirma Lambert, Stock e Vantine. 
Para sobreviver e crescer no mundo dos negócios, não basta a melhoria contínua 
dos processos. É preciso reinventá-los, fazer novas combinações, mudar 
paradigmas, rever os padrões éticos, quebrar barreiras antigas da desconfiança, 
enfim, buscar formas de trabalho que permitam competir em um mercado cada vez 
mais inteligente, satisfazendo consumidores cada dia mais exigentes, atendendo às 
posturas ecológicas cada dia mais vigilantes e tornando as empresas cada dia mais 
lucrativas. Após esta introdução, Sucupira (2001) escreve que para reduzir custos e 
aumentar lucros desde a fase de concepção dos produtos até a entrega dos 
mesmos ao consumidor final, todos os processos devem ser estudados e 
racionalizados de forma a reduzir os custos da cadeia de suprimentos. Acrescenta 
ainda que a redução de custos baseada em estudos de simplificação ou em novas 
maneiras de executar os processos deve proporcionar vantagens de preço aos 
clientes e consumidores, bem como maiores lucros para todos os elementos da 
cadeia através de maiores margens, ou de maiores volumes de vendas. 
A técnica que ajuda a esclarecer e estudar um problema é o Cinco “W” e um “H” 
que segundo Campos (1992) significa: 
WHAT- o que será analisado, controlado, medido etc. 
WHY - porque ou em que circunstancias será exercido a análise ou controle. 
WHEN - quando deve atuar. 
WHO - quem participa das ações necessárias. 
WHERE - onde sao conduzidas as ações. 
HOW - como exercer as ações.
Desta forma vimos as fundamentações teóricas para compreender cada 
vez mais o trabalho que foi realizado. Já o próximo capítulo fundamenta bem a 
avaliação de desempenho com a logística.
3 AvA|.|AçÃo DE DEsEiv|PENHo Nos s|sTE|v|As Loeísricos 
Avaliar o desempenho de atividades, com intuito de corrigir e principalmente 
prevenir, é fundamental para tomar decisões oportunas a curto, médio e longo 
prazo. O capítulo explana alguns conceitos sobre oque é avaliação de desemp.enho. 
Descrlto em dois tópicos a seguir: 
- Avaliação e desempenho; . 
- Indicadores de desempenho, e a sua avaliação na logística. 
3.1 Avaliação e desempenho 
Como medir, avaliar o desempenho das atividades de forma a tomar decisões 
corretivas, preventivas e evolutivas é de suma importância para as organizações 
nesta violenta e acirrada disputa de mercado, a mesma avaliação deve fortalecer ou 
até mesmo definir um foco. Logo o estudo precisa deixar claro, alguns conceitos de 
avaliação e desempenho. 
Uma forma de avaliar através do Benchmarking coletando informações e 
medidas de performance das melhores práticas internas e/ou externas na busca da 
excelência. O Benchmarking permite analisar as causas e seus efeitos para um 
processo de adaptação ou mudança, enfim buscando a melhoria contínua, assim 
determina Filho (2001). 
A melhoria contínua é facilitada através do benchmarking já que esta é a filosofia 
do sistema. Mas deve ter duas etapas claras uma é compreender a estrutura do 
processo e a outra identificar os pontos críticos ao desempenho do processo . Desta 
forma deve ser analisado o nível da conseqüência positiva ou negativa como 
vantagem competitiva em relação a um custo menor do que seus concorrentes e 
diferencial no de serviço ao cliente, esclarece Christopher (1997). 
O desenvolvimento e implantação de um sistema de medição de desempenho 
deve buscar mudanças e melhorias nos objetivos das negociações resultando em 
estratégias, logo o relacionamento das estratégias e medidas; as medições devem 
assim propiciar um sistema de controle facilitando nas decisões e ações buscando
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estratégias, conforme Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000). Na figura 12 
esquematiza a relação. 
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Figura 12: Relacionamento entre medidas e estratégia. 
Fonte: DORNIER et al (2000). 
E Temos cinco categorias para a avaliação que sãozo custo, o gerenciamento de 
bens, serviço ao cliente, a qualidade e a produtividade, assim estabelece Bowersox 
1997) 
Conforme Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 64) no desenvolvimento de 
estratégia: 
Com a determinação da estrutura logística, a diretoria deve estabelecer os 
critérios da avaliação e seleção dos membros de seus canais, bem como 
métodos de avaliação do seu desempenho. Em seguida, deve escolher os 
membros individualmente e medir o seu desempenho. Em situações de 
desempenho deficiente, a diretoria fará as seguintes perguntas: O 
desempenho pode melhorar? A mudança de intermediários e/ou 
fornecedores melhoraria o desempenho e resolveria o problema? A 
mudança de intermediários e/ou fornecedores melhoraria o desempenho e 
resolveria o problema? E recomendável uma mudança de canal? 
Assim interpretando as respostas devem ser tomadas algumas atitudes. Desde 
corrigir ou até mesmo mudar totalmente o sistema, todo este processo e controle 
deve ser freqüente no planejamento auditando o marketing e a logística, assim 
considera Lambert, Stock e Vantine (2000). 
Para Lambert, Stock e Vantine (2000, p. 655) medindo a eficiência da 
organização logística:
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O desempenho organizacional pode ser mensurado com base em muitos 
critérios. O segundo passo é priorizar as várias categorias de eficiência e 
desempenho, desenvolvendo dispositivos específicos de medição para 
avaliar o nível de eficiência atingido pela organização. 
Visando atender e até superar as exigências dos clientes a avaliação deve 
estar constantemente no gerenciamento da rotina, desta forma deve-se checar a 
capacidade do processo, detectando problemas e priorizando as suas soluções, e 
assim que descreve Drumond e Filho. 
Para Kaplan (1997, p. 14), “o ideal que as metas relacionadas aos clientes 
derivem da satisfação ou da superação das expectativas do cliente. As preferências 
dos clientes atuais e potenciais devem ser examinadas à procura de expectativas de 
um desempenho excepcional”. 
Avaliar acompanhando as mudanças com competitividade é fundamental 
conforme Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000, p. 627). 
À medida que as empresas integram funçoes para a melhoria e globalizaçao 
dos negócios, os objetivos e as formas de fazer negócio mudam. Um 
elemento crítico da integração bem-sucedida é desenvolver sistemas de 
medição de desempenho que reflitam essas mudanças e permitam a 
avaliação de seu processo e impacto na competitividade. 
Para Viana (2000, p. 13_7), “controle é a função administrativa que consiste em 
medir e corrigir o desempenho de qualquer atividade, visando aos interesses da 
empresa, assim o controle prioriza dois objetivos, quais sejam: correção e prevenção 
da falhas." 
Segundo Bowersox (2001, p. 561): 
No início de 1985, a A T. Kearney Consultants obsen/ou que empresas 
empenhadas numa avaliação de desempenho abrangente obtinham 
melhorias na produtividade geral entre 14 e 22%. As novas pesquisas 
continuam a sustentar a tese de que empresas de vanguarda possuem um 
competimento quase compulsivo com relação à mensuração de 
desempenho. 
Existem três objetivos fundamentais para avaliar e o desempenho, monitorar, 
controlar e direcionar as operações logística, interpreta-se a partir do explicado por 
Bowersox (2001). 
Conforme Novaes e Alvarenga (1994, p. 39)
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Na avaliação das alternativas de solução para o problemã logístico 
aparecem, quase sempre, variáveis quantitativas (custos, investimentos, 
prazos, de entrega), junto com variáveis qualitativas (satisfação do cliente, 
imagem da empresa). Se todas as variáveis pudessem ser convertidas um 
único valor resultante, quantificável, a comparação entre as alternativas 
seria bastante mais fácil. 
Há um processo desenvolvido pela Rand Corporation, que busca mensurar de 
forma clara. Assim pode-se transformar avaliações intuitivas em quantitativas de um 
grupo. O processo é aplicado várias vezes para termos uma uniformidade e critérios 
mais claros, assim declara Novaes e Alvarenga (1994). 
Conforme Lima (2001), um conjunto de medidas podem ser implementadas para 
perseguir patamares de melhores padrões de desempenho em serviços. 
Genericamente estas medidas devem ser concentradas nas seguintes ações 
gerenciais: 
a) determinação das necessidades dos compradores quanto ao nível de 
sen/iços; 
b) análise realística dos custos logísticos necessários para atingir os padrões de 
sen/iços oferecidos e os esperados pelo mercado; 
c) verificação de quais os “frade-off"que ocorrem entre aumentos com gastos de 
logística e variações positivas em receitas operacionais líquidas; 
d) aplicação de tecnologia informatizada para o exame das informações de 
mercado e no processamento de dados no setor de distribuição. 
e) avaliação da performance de cada atividade logística separadamente; 
f) determinação dos “benchmarks” da empresa “vis a v¡s”do apresentados pelos 
concorrentes; 
g) estabelecimento de um processo de controle e monitoração permanente dos 
sen/iços logísticos nos ambientes internos e externos da empresa. 
Para Lima (2001), o ponto ótimo de um sistema de operações logísticas ocorre 
quando for efetivo, consistente e confiável. E os serviços prestados pelo sistema 
atendem aos requisitos dos clientes e aumentam a competitividade e lucratividade, 
com menores custos possíveis. 
Um ponto importante destacado por Lambert, Stock e Vantine (1999) é quanto à 
avaliação do consumidor, que segundo eles deve ser feita por uma ou mais das 
seguintes alternativas: introdução de um novo produto no mercado; desempenho 
inadequado na fatia de mercado; volume de vendas; lucratividade e retorno sobre o
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investimento; mudanças dos padrões de compra do consumidor ou mudança na 
estrutura dos mercados de consumo. Nesse ponto a gerência deve determinar se 
será possível satisfazer as necessidades de um segmento suficientemente grande 
de clientes, o mercado-alvo, para gerar a taxa de .retorno desejada. Significativos 
grupos ou segmentos de clientes devem ser definidos de tal forma que as seguintes 
perguntas possam ser respondidas: 
‹› Quem compra ou irá comprar? 
o Por que os clientes compram? 
0 Quando os clientes compram? 
‹› Onde os clientes compram? 
° Quais serviços eles exigem? 
ø Como eles compram? 
ø Qual é o ambiente competitivo em cada um desses segmentos? 
Após de uma avaliação e verificado o desempenho do processo devem ser 
tomadas as decisões de caráter corretivo e, ou preventivo. 
Para a tomada de decisão para Heller (1998, p. 06), “decidir é julgar ou escolher 
entre duas ou mais opções, que podem envolver desde problemas simples do dia-a- 
dia até questões ambiciosas, como a implantação de um plano de açao." 
A tomada de decisão tem como passos a identificação da questão, a análise, 
avaliaçao das opçoes, a identificaçao das escolhas e projeto de implantação, assim 
entende Heller (1998). 
3.2 Indicadores de desempenho 
O que é um indicador? Esta pergunta é respondida no estudo porque o mesmo 
deve definir e selecionar indicadores para a avaliação, como pode ser observado no 
capítulo quatro, os indicadores selecionados partem destes conceitos, embora 
colocam-se mais do que precisa no trabalho, mas servem para continuidade para 
outros estudos, e entendimento do leitor. 
Para Kaplan (1997, p. 90) : 
Os executivos devem identificar ainda o que os clientes dos segmentos
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alvos valorizam e escolher a proposta de valor a ser oferecida aos seus 
clientes. Em seguida podem selecionar os objetivos e medidas entre três 
classes de atributos que, se atendidos, permitirão que a empresa retenha e 
amplie seus negócios com esses clentes específicos. As três classes de 
atributos são: Atributos de produtos e serviços, relacionamento com clientes 
e imagem/reputação. 
Ter uma variável mensurada é um indicador, na qual é comparado com um 
padrão previamente estabelecido e útil para o usuário, assim explica Can/alho apud 
De Rolt (1998). 
Tendo metas numéricas definidas e claras pede-se dizer que um indicador é uma 
relação matemática para medir certos atributos, assim é esclarecido no prêmio 
nacional Da Qualidade (1995). 
Para Bowersox (2001, p. 563), “as pesquisas sugerem que medidas de 
desempenho logístico podem ser geralmente classificadas nas seguintes categorias: 
(1) custo, (2) sen/iço ao cliente, (3) produtividade, (4) gestão de ativo e (5) 
qualidade". 
(1) Custo - O desempenho dos custos logísticos é tipicamente medido em termos 
de valores totais. Exemplo: 
- Custo total. 
- Custo unitário. 
- Custo como percentual de vendas 
- Frete de suprimentos. 
- Frete de entrega. 
- Custo do depósito. 
- Custos administrativos. 
- Processamento de pedidos. 
- Mão-de-obra direta. 
- Comparação do valor real com orçado. 
- Análise da tendência dos custos. 
- Rentabilidade direta do produto. 
(2) Sen/iço ao cliente - examina a capacidade relativa da empresa de satisfazer a 
seus clientes. Exemplo: 
- indice de disponibilidade de produto 
- falta de estoque 
- erros de expedição
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- pedidos pendentes 
- tempo de ciclo 
- Feedback do cliente 
- Pesquisas junto ao cliente 
(3) Produtividade - geralmente é uma taxa ou índice entre o resultado produzido 
e a quantidade de insumos (recursos). Exemplo: 
- Unidades expedida por funcionário. 
- Unidade por dólar de mão-de-obra. 
- Pedidos por representantes de vendas. 
- Comparação com padrões históricos. 
- Programas de metas. 
- Índice de produtividade. 
(4) Gestão de ativos - as medidas para a gestão de ativos concentram-se na 
velocidade de rotação doas ativos líquidos, como estoque, assim como retorno do 
investimento gerado por ativos fixos. Exemplo: 
- Rotação de estoque. 
- Custos de manutenção de estoques. 
- Níveis de estoques, número de dias de suprimentos. 
- Obsolescência de setoque. 
- Retorno do patrimônio líquido. 
- Retorno do investimento. 
(5) Qualidade - as medidas da qualidade, são as avaliações mais para o 
processo, são projetadas para determinar a eficácia de um conjunto de atividades. 
Exemplo: 
- Índice de avarias. 
- Valor das avarias. 
- Número de solicitações de crédito. 
- Número de devoluções. 
- Custo de mercadorias devolvidas. 
Ainda para Bowersox (2001, p. 565), “o pedido perfeito representa o desempenho 
ideal. Do ponto de vista operacional o conjunto dos setores industrial, comercial e de 
serviços define o pedido perfeito”. 
Temos como padrões a seguir para conseguir a eficácia: entrega completa
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dos itens solicitados, entrega conforme a data combinada com o cliente, 
documentação de apoio completa e segura, perfeitas condições de uso do produto 
instalado, assim estabelece Bowersox (2001). 
Quanto ao tema indicadores de desempenho, no livro LOGÍSTICA E 
OPERAÇÕES GLOBAIS, Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000, p. 90) descrevem: 
Indicadores financeiros são freqüentemente utilizados para medir o 
desempenho das empresas. Contudo as medidas financeiras por si próprias 
traçam um quadro incompleto das operações da empresa. Sugerimos 
complementar as medidas financeiras tradicionais com um conjunto de 
medidas operacionais que permitem melhor compreensão da forma como o 
sistema logístico é analisado. Mais especificamente, referimo-nos a custos, 
qualidade, serviço e flexibilidade. Alguns refinamentos são detalhadas a 
seguir. A) Custo. Custo inicial: o custo de aquisição do produto que pode ser 
o custo da matéria-prima para uma empresa de manufatura, ou custo do 
produto acabado para uma empresa de distribuição (relevante para 
produtos de consumo. Custo do ciclo de vida: o custo de aquisição, 
manutenção e eliminação do produto (relevante em mercados industriais. B) 
Qualidade. Qualidade de projeto : características , estilos e outros atributos 
do produto que melhoram a adequação ao uso (relevantes nos produtos de 
luxo). Qualidade de conformidade: conformidade do produto para atender 
aos padrões da produção (relevante em todos os mercados do produto. C) 
Serviço. Velocidade de entrega: habilidade para produzir e entregar o 
produto rapidamente, com baixo giro (relevante na competição baseada em 
tempo). Confiabilidade de entrega: habilidade para produzir e entregar os 
produtos dentro de um padrão de tempo consistente, de acordo com os 
inten/alos de tempo especificados no contrato (relevante em todos os 
mercados). D) Flexibilidade. Flexibilidade de novos produtos: habilidade 
para introduzir novos produtos rápida e efetivamente (relevante na 
competição baseada no tempo). Customização: habilidade de produzir 
grande variedade de produtos que atendem às necessidades de um 
mercado altamente segmentado (relevante para a customização em 
massa). Flexibilidade de mix de produtos: habilidade para eficiente e 
efetivamente ajustar o mix de produção em resposta às flutuações 
/ciclicidade de demanda do produto (relevante para mercados cíclicos). 
Flexibilidade de volume de produção: habilidade de rapidamente expandir o 
processo produtivo para acomodar a rápida produção em massa (relevante 
para mercados de transição/inceros). 
Conforme Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000, p. 90): 
A fim de compreender como utilizar os critérios de desempenho, dividimos 
em dois tipos: critérios ganhadores e qualificadores. Um critério ganhador é 
o que distingue uma empresa em relação a sua concorrência- clientes 
compram os produtos por causa desse critério específico (e. g. , custo para 
um produto commodity).Um critério qualificador é definido por um mínimo 
nível necessário para participar da concorrência (e.g.,qualidade par um 
produto commodity). 
Ainda para Dornier, Ernst, Fender e Kouvelis (2000, p. 91):
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Acreditamos que não é possível uma empresa atingir posição ganhadora 
nos quatros critérios - custos, qualidade, serviço e flexibilidade- 
simultaneamente. No máximo, as empresas podem atingir dois critérios 
ganhadores em dado momento. As empresas, no entanto, podem atingir 
uma posição ganhadora em qualquer combinação de critérios (e.g., 
qualidade para um produto commodity). 
Segundo Cristopher (1999, p. 112), "uma das alavancas essenciais para a 
integração da cadeia de abastecimento é a percepção de que a 'logística enxutaflé 
um pré-requisito vital para a capacidade de resposta ao mercado". 
Segundo Lavalle (2000, p. 55) 
(...) avalia nove dimensões (operacionalizadas através de seus respectivos 
atributos de serviço de distribuição): disponibilidade de produto, tempo de 
ciclo de pedido, consistência no prazo de entrega, freqüência de entrega, 
flexibilidade no sistema de entrega, sistema de remediação de falhas, 
sistema de informação de apoio, apoio na entrega física e apoio pós- 
entrega. 
O descrito acima foi fundamentada através de uma pesquisa realizada desde 
1994 pelo Centro de estudos em logística sendo que a última de 1999 foi realizado 
em cinco capitais brasileiras com 599 varejistas, é o que descreve no artigo Lavalle 
(2000). 
Mesmo avaliadas estas noves dimensões foi analisadas apenas as quatros mais 
valorizados pelos entrevistados, percentual entregue do total do pedido, tempo de 
pedido e recebimento de produto, percentual de entregas atrasadas e número de 
entregas por mês de um mesmo fornecedor, é o que esclarece Lavalle (2000). 
Para selecionar os indicadores deve ser realizado de forma que satisfaça os 
objetivos da empresa, do setor e principalmente as expectativas dos clientes. 
Vários indicadores podem ser utilizados em comum para vários processos como 
transportes, obtenção de materiais, gerenciamento de estoques e outros. Assim 
podemos usar os indicadores como qualidade, custo, prazo de entrega, nível de 
atendimento, flexibilidade, segurança, moral, índice de satisfação do cliente, 
especifica Filho (2001). 
Conforme Lima (2001), um conjunto de medidas podem ser implementadas para 
perseguir patamares de melhores padrões de desempenho em serviços. 
Genericamente estas medidas devem ser concentradas nas seguintes açoes 
gerenciais:
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Desempenho em serviços. Genericamente estas medidas devem ser 
concentradas nas seguintes ações gerenciais: 
a) determinação das necessidades dos compradores quanto ao nível de 
serviços; 
b) análise realística dos custos logísticos necessários para atingir os padrões de 
sen/iços oferecidos e os esperados pelo mercado; 
c) verificação de quais os “trade-off”que ocorrem entre aumentos com gastos de 
logística e variações positivas em receitas operacionais líquidas; 
d) aplicação de tecnologia informatizada para o exame das informações de 
mercado e no processamento de dados no setor de distribuição. 
e) avaliação da performance de cada atividade logística separadamente; 
f) determinação dos “benchmarks” da empresa “vis a vis"do apresentados pelos 
concorrentes; 
g) estabelecimento de um processo de controle e monitoração permanente dos 
serviços logísticos nos ambientes internos e externos da empresa. 
Para Lima (2001), o ponto ótimo de um sistema de operações logísticas ocorre 
quando de forma efetiva, consistente e que seja de confiança, os serviços prestados 
pelo sistema atendem aos requisitos dos clientes e aumentam a competitividade e 
lucratividade, com menores custos possíveis. 
São exemplos de Indicadores de Desempenho de diferentes categorias aplicadas 
à Compras a porcentagem de rejeições de bens recebidos, número de pedidos de 
emergência, tempo para processar requisições, preço pago em relação ao 
orçamento, custo de processamento de pedidos, assim descreve Baily (2000). 
Conforme o que descreve Filho (2000, p. 75) “(...) pode-se concluir que todas 
abordagens apresentam aspectos positivos e aspectos negativos. Porém, o que 
determinará o sucesso de um bom sistema de avaliação de desempenho são os 
fatores importantes específicos para cada organização, (...)”.
4 |v|ooE|_o DE AvAL|AçÃo PRoPosTo " 
Atualmente, existe pouca bibliografia da avaliação de desempenho com o 
fundamento logístico no suprimentos; assim é proposto uma forma de avaliação na 
aquisição uma parte da logística da cadeia de suprimento. Mas existem algumas 
abordagens para a avaliação do desempenho logístico na aquisição. Este capítulo 
estabelece o modelo adotado para avaliar o desempenho na aquisição na indústria 
calçadista, na região do vale do rio Tijucas em Santa Catarina.
~ 
4.1 Descriçao do processo aplicado 
A proposta de trabalho consiste em três partes a preparação, o desenvolvimento 
e a aplicação.
~ 4.1.1 A preparaçao 
Foi elaborado em etapas como segue abaixo, e o mesmo tem como objetivo 
preparar e conscientizar a importância da avaliação para a solução de problemas e 
prevenir de forma a tomar decisões mais confiáveis e seguras. Para facilitar a 
execução deste trabalho foi utilizado o conceito dos 5W e 1H, que é suficiente. 
Embora existe o conceito 5W e 2H, que é mais completo. 
De acordo com os objetivos específicos inicialmente definidos, realizou-se uma 
entrevista não estruturada em cada empresa para levantar dados sobre a mesma, 
percebeu-se a necessidade de controlar, registrar, padronizar as funções de 
suprimentos e programação e controle da produção (P.C.P.) e, até mesmo otimizar a 
estrutura física utilizada pela empresa. 
A seguir a proposta para medir e avaliar a aquisição, buscando vantagens 
competitivas. Conforme o quadro O2 - Avaliação Compras (Aquisição).
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Quadro 2: Avaliação Compras (Aquisiçao) 
Item O qúe Como Quando Meta 
Qualidade * Processo 
* comprador 
* Número de erros ou perdas/ 
número total recebido 
* quantidade de pedidos do 









Conforme *tendendo a zero 
programado *Definir parâmetros 
e ou 
planejado. 
Custo * Processo * Custo operacional/custo 
total logístico 
Mensal * Atingir o percentual 
definido/Custo total 
Prazo * Processo 
Tempo 
* Tempo para processar 
requisições/ tempo total 
Planejado * Atingir o percentual 
definido/Tempo total 
Quantidade * Pedidos * pedidos de emergência/ 
determinado período 
* Número de interrupções por 
falta de material 
Mensal * menor quantidade de 
pedidos 
* Nenhuma interrupção. 
Fonte: Elaborado pelo autor.
No quadro O3 está a proposta para medir e avaliar os fornecedores. De forma 
simples e objetiva. 
Quadro 3: Avaliação de for necedores 
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fomecedor e itens 
_próprios 






lotes) fora das 
especificações 
(perdas) no período/ 
número total de' 
recebimentos (ou 
lotes) no período 
Número de pedidos 
certos (materiais) em 







e solucionadas no 
período/ número de 
chamadas totais no 
período 
Tempo médio de 
resposta para 
solução/ a cada 
chamada 
Planej ado Tendendo a zero 
Benchmarking 
Histórico 
Custo Produto Valor real da 
matéria prima 
adquirida por 
produto em relação 
ao custo logístico 
previsto (total) 
Mensal Atingir o percentual 
definido em relaçao 
custo logístico total 
Prazo Prazo de entrega 
Prazo pagamento 
Tempo entrega real 
em relação ao tempo 
logístico do ciclo 
previsto (lead ti ) me 
Prazo de pagamento 
do fornecedor em 
relação ao prazo de 
outro fomecedor 
concorrente 
Mensal Prazos de entrega 
acordados entre as 
partes Empresa e 
fomecedor 
Maior prazo de 
pagamentos 
Fonte: Elaborado pelo autor.
No quadro O4 está a proposta para medir e avaliar o processamento de 
pedidos. 
Quadro 4: Avaii ação para processo de pedidos 
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Geral O que Como Quando Meta 
Qualidade Processo 
Itens 
Número de pedidos 
certos solicitados 
pela empresa em 
relação ao número 
total de pedidos 
realizados 
Itens recebidos 
certos em relação ao 





Tendendo a zero 
Melhoria de acordo 
com a necessidade 
Diminuir o índice de 
faltas 
Custo Processo Custo real do 
processo do pedido 





Atingir 0 percentual 
definido em relação 
ao custo total. 
Prazo Processo Tempo de processo 
do pedido em 
relação tempo total 
do pedido da 
confirmaçao do 
pedido. 





Atingir o percentual 
definido em relação 
tempo total do 
processo do pedido 
Fonte: Elaborado pelo Autor
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No quadro O5 está a proposta para medir e avaliar o recebimento dos 
pedidos. De forma simples e objetiva. 
d A " Qua ro 5: valiaçao do recebimento dos pedidos 






em condições ( de 
parte da empresa) 
em relação ao 









Custo real de 
receber alocar e 
movimentar por 
pedido em relação 




custo real em 































Fonte: Elaborado pelo autor. 
No quadro O6 está a proposta para medir e avaliar a armazenagem dos 
pedidos. De forma simples e objetiva. 
Quadro 6: Avaliaçao de armazenagem. 
INDICADOR O que Como Quando Meta 
Qualidade Mao-de-obra 
Armazenagem 












Custo real de 
armazenagem 
em relação ao 
custo planejado 
ou custo total 
logístico. 











diferença entre o 
planejado e o 
realizado 
No período Tendendo a zero 
Histórico 
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.1.1 Seleçao da equipe de trabalho 
A equipe (comitê) de trabalho foi constituída com pessoas que tinham funções 
afins com o processo de aquisição, as pessoas tinham eram do setores comercial 
(vendas), da fábrica, de compras, do almoxarifado de recebimento, da expedição, 
do desenvolvimento de produto, da programação e controle de produção. Estas 
pessoas tinham poder de decisao sobre o assunto. Ftealizaram-se entrevistas não 
estruturadas, usando um guia que está no anexo 7.1, e dando treinamentos sobre a 
avaliação do desempenho e sua importância, levantaram-se informações da 
situação atual e buscaram-se soluções práticas. 
4.1.1.2 Definição dos indicadores, critérios e seus pesos 
Durante as reuniões foram definidos atributos e indicadores para realizar a 
avaliação de desempenho na aquisição completando quarenta horas. Conforme 
descrito no item 4.1.1- A preparação, nessas reuniões foram ordenados os 
indicadores em ordem de importância.. Ainda foram tomadas algumas atitudes a 
partir dos problemas levantados. Imediatamente decidiu-se os critérios e pesos para 
cada item . O peso só deveria ser usado quando houvesse empate na ordem de 
importância dos indicadores entre os primeiros cinco. Podendo usar ou não um 
índice global caso o comitê ou a equipe selecionada julgasse necessario. O comitê 
ou equipe formada deveria reunir-se no mínimo uma vez por ano para verificar se os 
indicadores têm utilidades podendo mudar ou tirar o indicador. Cada setor pode 
usar outros indicadores caso achar que tenha utilidade. 
4.1.1.3 A coleta de dados 
Esta tópico referiu-se à coleta de dados no período mensalmente destacando 
quem, quando, onde devem ser coletados os dados. O modelo utilizado para a 
coleta de se refere à atividade industrial calçadista, podendo ser adaptada para 
qualquer atividade de manufatura ou sen/iço. A ferramenta desenvolvida para esta
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atividade é flexível e acordado com a equipe selecionada na qual encontra-se no 
apêndice 10.01- Ficha de Controle. 
4.1. 2 Desenvolvimento da avaliação 
A avaliação é realizada mensalmente, de forma a tomar decisões o mais rápidas 
possíveis. Conforme os indicadores selecionados pode ser avaliado de duas formas, 
a primeira é acompanhando as medidas, e tomando ações respeitando a prioridade 
da ordem dos indicadores, de forma que melhore a performance e a segunda 
determinando metas a serem alcançadas. Recomenda-se que os primeiros seis 
meses de implantação utilize-se da primeira forma, para posteriormente traçar metas 
tangíveis, caso contrário pode ocorrer que se determine uma meta intangível, por 
falta de experiência. 
4.2 Metodologia utilizada 
Foi utilizado neste trabalho o método qualitativo, através de pesquisa ação e 
observação participante. caracteriza-se como sendo uma avaliação formativa. 
Conforme descreve Roesch (1999, p. 74), “a avaliação formativa normalmente 
implica um diagnóstico do sistema atual e sugestões para sua reformulação; por isso 
requer certa familiaridade com o sistema e, idealmente, a possibilidade de 
implementar as mudanças sugeridas e obsen/ar seus efeitos”. 
Conforme foi dito no parágrafo anterior. E de acordo com Roesch (1999), a 
pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e análise de dados são apropriados 
para uma fase exploratória da pesquisa. Porém, utilizar-se-á também os métodos de 
pesquisa quantitativa sempre que for necessária a apresentação de dados 
mensuráveis. 
Segundo Roesch (1999), esta é o melhor meio possível de controlar o 
delineamento da pesquisa para garantir uma boa interpretação dos resultados. 
O enfoque dado para a pesquisa qualitativa, tendo em vista a efetividade do 
sistema de gestão em logística que se pretende trabalhar, foi desenvolvido através 
de uma pesquisa-ação. Segundo Roesch (1999), pesquisa-ação é uma estratégia de
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pesquisa que permite obter conhecimento de primeira mao sobre a realidade social 
empírica. Permite ao pesquisador “chegar perto dos dados" e, portanto, desenvolver 
os componentes analíticos, conceituais e categóricos de explicação, a partir dos 
dados e não a partir de técnicas estruturadas, preconcebidas e altamente 
quantificadas que enquadram a realidade em definições operacionais que o 
pesquisador construiu. 
4.2.1 População 
A população considerada na pesquisa está concentrada nas empresas onde o 
mestrando desenvolveu seu trabalho e a pesquisa foi realizada com os funcionários 
da Indústria calçadista envolvidos nos processos do almoxarifado, área de sistemas, 
PCP, Clientes internos (exemplo pessoas envolvidas na produção). Clientes 
externos (possíveis fornecedores e representantes). Logo abaixo está o número de 
pessoas envolvidas no processo e por empresa, destacando que as pessoas 
envolvidas tem poder de decisão. 
Q 
Quadro 7: Relação dos participantes no processo. 
Empresa A B 
Pessoas 13 51 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
4.2.2 Coleta de dados 
Serão utilizados na realização deste trabalho dados primários e secundários. 
Os dados primários serão coletados através de entrevistas não estruturadas, nas 
quais, conforme Lakatos e Marconi (1990), o entrevistador tem liberdade para 
desenvolver cada situação em qualquer direção que considere adequada. A 
entrevista não estruturada permite ao entrevistador esclarecer perguntas ou formular 
de maneira diferente para especificar algum significado, como garantia de estar 
sendo compreendido. Outro ponto favorável é que existem possibilidades de
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conseguir informaçoes mais precisas que não são encontradas em fontes 
documentais. 
Os dados secundários serão coletados através de recursos bibliográficos, 
registros da empresa e levantamentos documentais. 
4.2.3 Tratamento e análise dos dados 
Os dados qualitativos serão analisados de forma ampla, através da ligação com 
os conhecimentos obtidos durante o desenvolvimento do projeto de pesquisa, os 
quais serão teorizados de tal forma que o mestrando consiga transmitir com clareza 
as respostas ao problema proposto. Quanto aos dados quantitativos, serão tratados 
como fontes auxiliares mensuráveis que possam confirmar os resultados 
apresentados no trabalho. 
Após ter claro os conceitos de avaliação de desempenho conforme as 
argumentações selecionadas e a metodologia a ser usada, veremos no próximo 
capítulo a proposta de avaliação do desempenho e a sua validação da proposta.
5 vA|.|DAçÃo oo MoDELo PRoPosTo 
O capítulo tem como finalidade mostrar a validade do modelo de avaliação, 
determinando qual o ambiente em que está sendo aplicado, destaca-se que nas 
empresas em que foi aplicado é difícil penetrar e adquirir informações e confiança, 
por este motivo solicitaram para o autor não informar seus nomes. Específica-se o 
objeto de estudo, descreve-se as empresas e verifica-se a aplicabilidade e 
resultados da avaliação de desempenho, constatado neste estudo. 
5.1 Objeto de estudo 
O processo calçadista ainda está bem informal principalmente na região na qual 
foi realizado este estudo, Vale do rio Tijucas, São João Batista e Nova Trento do 
estado de Santa Catarina. O processo produtivo e a tecnologia ainda são precários 
na região, usando mais um modelo artesanal. Mas, geralmente, segue um único 
fluxo podendo mudar conforme a estação e pela tipologia do produto. A figura 13 
mostra as etapas deste processo. Um problema que influencia no processo 
produtivo é a falta de mão-de-obra capacitada.
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Figura 13: Fluxo de processo produtivo do calçado. 
Fonte: Senai (1998). 
Conforme o fluxograma o processo produtivo inicia por um corte conforme as 
dimensões do produto para o cabedal que é a parte superior do calçado, na 
seqüência o corte da palmilha e imediatamente a costura seguindo para a 
preparação (prega , cola e etc.). Após a preparação temos a montagem do calçado e 
finalmente 0 controle de qualidade sendo liberado para a expedição.
98 
O processo das fábricas independente da sua capacidade pode-se verificar que o 
lead time, isto é, a partir do pedido até a entrega do produto ao cliente, varia de 
quinze a quarenta dias, onde a entrega da matéria prima básica que é o couro 
(napa) e o solado corresponde a cinqüenta porcento do lead time, esta informação 
foi obtida durante as reuniões com a equipe de cada empresa. Assim, é objeto 
básico o item prazo de entrega neste trabalho, que por conseqüência afeta o custo, 
preço final e a imagem da empresa. A propósito deve-se afirmar que reduzindo este 
prazo obterá um bom resultado, enfim uma vantagem competitiva. Na região existe 
apenas um curtume de pequeno porte, não tem capacidade para atender todas 
indústrias de calçados quanto a quantidade e qualidade intrínseca do produto. Vale 
a pena destacar que o calçado depende da moda e da estação, por este motivo 
deve realizar-se um planejamento claro de lançamento de novos produtos e assim 
ter um giro rápido já que a moda e estação fazem com que o ciclo de vida do 
calçado seja breve, caso contrário cria estoques com produtos não vendáveis. 
Para realizar o estudo selecionou-se três empresas descritas logo a seguir que 
possuem fatores em comuns, embora como pode ser observado são empresas de 
capacidades diferentes, segue abaixo os pontos em comuns, assim o trabalho busca 
entre estes fatores um diferencial competitivo, na qual foram extraídos das reuniões 
e questionamentos realizados à população determinada no item 4.2.1 - População: 
o Linha de calçados feminino; 
‹› O mercado, cliente com características semelhantes; 
ø Estão situadas na mesma região; 
° Possuem como principal problema o prazo de entrega, que está entre 
trinta a quarenta dias a partir da data do pedido (informação retirada das 
entrevistas durante as reuniões); 
ø O tempo de aquisição da matéria prima principal (napa e solados) 
corresponde na média a cinqüenta porcento do tempo do ciclo do pedido, 
considerando a partir do pedido do cliente até a entrega do produto para o 
mesmo, o ramo de atividade é moda e portanto trabalha por encomenda 
(informação retirada das entrevistas durante as reuniões); 
‹› Os itens que determinam quanto às matérias primas (restrições) são o 
couro (napa) e o solado, pertencentes à classificação “A” da curva ABC. 
° Assim o trabalho realizado está focado em estes itens, os demais itens
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são de fácil acesso, mas deverao ser avaliados posteriormente, conforme 
resultado do estudo. 
Com o propósito de mostrar o local e entender o ambiente foi descrito cada 
empresa aonde foi aplicado o processo da avaliação, descreve-se a empresa A e B. 
Dando uma idéia a partir de um breve histórico de cada uma delas, com alguns 
dados produtivos atualizados. 
5.1.1 Descriçao da empresa A 
A empresa iniciou em 1994, quando os donos fundaram uma nova sociedade de 
uma empresa para produzir calçados. 
A empresa possuía já naquela época prédio próprio e maquinário necessário 
para sua produção obtendo um faturamento médio anual R$ 564.000,00. 
Em seu primeiro ano de existência fabricava em média, 50 pares/dia de linha 
feminina, trabalhavam na empresa quatro funcionários, sendo estes familiares que 
desempenhavam várias funções de acordo com a necessidade da produção. A 
empresa não adotava a seção de costura interna, sendo esta totalmente 
terceirizada. Suas vendas era basicamente destinadas para o Estado de Santa 
Catarina, as Compras realizadas nos depósitos ou curtume local, não havendo 
qualquer tipo de plano de suprimentos de compras ou negociação. 
Devido a solicitações de clientes por não realizarem compras com micro- 
empresas (ME) e o ingresso de seus filhos para a tomada de decisões, a empresa 
no ano de 1998, foi transformada em sociedade limitada, sendo seus sócios ambos 
com experiência do ramo de fabricação de calçado. A empresa passou a apresentar 
uma nova estrutura em relação a produção e vendas, aumentando sua participação 
no mercado interno. 
Para atender melhor os pedidos a empresa, aumentou suas instalações, adquiriu 
mais maquinários e passou a produzir 200 pares/dia. Contando com um quadro 
funcional de 9 (nove) funcionários diretos, outros mais indiretos as quais trabalham 
nos chamados “ateliês”, terceirização contratada pela empresa. 
As vendas foram expandidas, e a empresa passa a conquistar novos mercados 
com sua marca, com isto procura consolidar sua, alcançando o objetivo inicial de seu 
fundador.
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Hoje a empresa obtém um faturamento médio anual R$ 564.000,00 por\396.000 
pares/anual vendidos, isto é, aproximadamente 1.600 (mil e seiscentos) pares por 
dia com aproximadamente 120 (cento e vinte) funcionários. Sua distribuição é feita 
basicamente através de transporte rodoviário, levando seus produtos até ao cliente 
sem custo de transportes muito elevados. 
Para cada lançamento de modelagem é contratado um estilista - modelista que 
cria e desenha os modelos com sugestões do departamento de vendas. Os modelos 
são aprovados ou reprovados pelo departamento. Quando aprovados são enviados 
aos representantes, amostras destes modelos para a realização de futuras vendas. 
De acordo com relação quantidade, crédito a empresa apresenta 5 (cindo) 
grandes clientes. 
A seguir a situação da empresa “A” descritas nos quadros 08, 09 e 10. Dados 
obtidos através das reuniões como já citado, neste trabalho. 
O quadro 8 - Atividade compras da empresa A, abaixo, descreve os itens mais 
importantes da atividade de compras na empresa. Deixa claro as atividades do 
departamento de compras que podemos entender a partir dos conceitos 
estabelecidos no capítulo 2. Este quadro determina o porque das atividades quando 
deve ser realizada, quem (qual o setor e, ou função) é responsável pela atividade, e 
como funciona realmente através do relato (atual). 
Quadro 8: Atividade compras da empresa A 
O que Porque Quando Quem Onde Como(atual) 
Atividades Para que os As Funções Administração Hojeaempresa não utiliza esta 




























COmpl`aS controle. As compras são 
realizadas através de visita de 
representação dos 
fornecedores, pedidos de 
compras enviados via fax, ou 
solicitados diretamente junto ao 
fornecedor. E percebido a 
necessidade de compra, 
quando chega o pedido de 
venda e verifica-se os itens que 
tem no estoque, o que está 
faltando é solicitado ao 
departamento de compras por 
comunicação verbal. O 
recebimento na qualidade, 
quantidade a qual foi solicitado 
e sua inspeção também é 
função de compras. Há alguns
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cadastros de fornecedores, 
mas não são padronizados e 
utilizados para efeito de 
consulta ou coleta de preços. 
As condições de pagamento e 
preços são pesquisados junto 
ao fornecedor via telefone ou 
visita direta aos fornecedores, 
mas não estão registradas. O 
maior problema é o prazo de 
entrega do couro. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor 
Os dados levantados na empresa sobre o controle de estoque estão descritos no 
quadro 9 - Atividade de controle de estoque, abaixo, deixa claro as atividades do 
controle de estoque. Este quadro determina o porque das atividades quando deve 
ser realizada, quem (qual o setor e, ou função) é responsável pela atividade, e como 
funciona realmente através do relato (atual). 
Quadro 9: Atividade de controle de estoque 































A qualquer Funçao Administraç 
entrada e de ão de 
saída de compras compras 
materiais. 
O estoque é considerado 
relativamente baixo para a 
empresa mantendo os itens 
essenciais para a produção. Por 
adotar o sistema de produção 
sob encomenda a empresa não 
adota estoque de produto 
acabado. Também não há 
estoque de reposição de peças, 
Quando há quebra em 
equipamento é solicitado 
imediatamente o conserto a 
assistência técnica. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor.
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O Quadro 10 - Armazenagem, relata a carência da empresa em relação a 
armazenagem, deixa claro as atividades da armazenagem. Este quadro determina o 
porque das atividades quando deve ser realizada, quem (qual o setor e, ou função) é 
responsável pela atividade, e como funciona realmente através do relato (atual). 
Quadro 10: Armazenagem 
O que Porque Quando Quem Onde Como/atual 

























específico para a armazenagem 
de materiais. Para a empresa a 
armazenagem deve ser realizado 
para matérias-primas e 
componentes, como produto em 
elaboração que entram e saem 
para os serviços de 
terceirização. A embalagem para 
transporte de produtos é feita em 
caixas corrugadas papelão 
recomendadas para este tipo de 
produto para o fechamento 
destas embalagens utiliza-se de 
fita adesiva. 
Fonte: Elaborado com empresa orientado pelo autor. 
5.1.1.1 Proposta de um plano de suprimentos 
As informações para o plano de suprimentos da empresa “A” indústria e 
comércio de calçados ltda baseia-se no estudo da entrevista não estruturada, em 
reunião com a equipe responsável para determinação dos itens, indicadores, pesos 
e padrões. E compreende a sequência apresentada na figura abaixo, onde a partir 
do pedido do cliente todo o processo de suprimentos é desencadeado gerando uma 




P ~ |NFoRMAçÃo EX EDIÇAO COMPRAS 
MOVIMETAÇÃO CONTROLE 
DE MATERIAIS DE / ESTOQUE\ 
Figura 14: Ciclo do plano de suprimentos 
Fonte: Elaborado com a empresa e orientado pelo autor 
Para planejamento das atividades de suprimentos, organização e controle 
elaborou-se algumas fichas, estudos de movimentação de materiais, armazenagem 
da empresa e formulários conforme Cury (1994, p. 347) : 
O formulário adquiriu grande importância com o crescimento das 
organizações, em virtude de se tratar de um excelente veículo de 
transmissão das informações que se tornam indispensáveis para o 
planejamento, execução e controle das diferentes atividades desenvolvidas. 
5.1.1.2 Proposta para Programação e controle da produção 
O planejamento e controle de produção (P.C.P) é responsável por planejar as 
operações de manufatura e informar o quê, quando e quanto as matérias-primas 
devem ser compradas pelo setor de suprimentos. Quando chega o pedido na 
empresa após o processo de aprovação e conferência, deve ser calculado, com
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auxilio da ficha técnica (apêndice 10.15) na qual define o modelo e desta forma é 
possível saber o que deve ser comprado, assim emiti-se um relatório de 
necessidade de compra (conforme apêndice 10.11) declarando na ficha técnica por 
modelo a quantidade vendida de cada modelo, suas especificações e a data de 
fabricação. 
Para acionar a produção é emitida uma ordem de produção (conforme apêndice 
10.12) especificando modelo, material, cor numeração, lote e quantidade. A ficha de 
produção (conforme apêndice 10.13) é um controle onde registra-se a produção 
diária e por hora, para cada setor podendo assim ~ medir a capacidade real, 
calculando sobre a previsão de vendas, a produção e os custos, para os próximos 
meses. 
O controle de terceirização ou ordem de terceirização (conforme apêndice 10.14), 
sen/e para controlar os serviços terceirizados, onde se especifica qual o serviço que 
deve ser feito quantidade, materiais usados, horários de entrada e saida de serviço. 
Quando preenchido corretamente, utilizando as especificações do formulário 
proposta, pode-se diminuir o tempo de transporte, do funcionário e gastos com 
combustível. 
Com um sistema informatizado as informações são geradas de forma mais rápida 
e precisa. Cada material utilizado para fabricação do calçado é codificado e 
cadastrado. Definindo a ficha técnica de cada modelo lança-se no sistema e após o 
pedido lançado, o relatório de necessidade de compras é gerado automaticamente 
pelo sistema. 
O usuário ainda pode optar por fabricação por lote, ou seja, agrupar pedidos com 
mesmo prazo de entrega e somando-os igual aototal da produção diária. Assim a 
quantidade a ser comprada pode ser negociada de melhor forma com os 
fornecedores. 
As ordens de produção são emitidas automaticamente conforme lote. A ficha de 
produção pode ser elaborada em qualquer planilha de cálculo utilizando-se da forma 
definida no apêndice 10.12, ou através do sistema com baixas direto pelas ordens 
de produção. 
As ordens de terceirização pode ser emitidas e controladas através do sistema, 
relacionando os lotes de produção com as entradas e saídas dos serviços
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terceirizados para que estejam no momento e quantidade certa para a continuação 
do processo produtivo. 
5.1.1.3 Proposta para atividade de Compras 
Seguindo o plano de suprimentos a atividade de compras, tem por função adquirir 
os materiais e componentes exatamente na quantidade, qualidade, momento certo e 
nas melhores condições de pagamento e preços, para realizar as atividades 
produtivas e atender aos pedidos de clientes. A informação do que, quando e quanto 
comprar é transmitida pelo P.C.P (planejamento e controle de produção), através do 
relatório de compras. 
Para melhor desenvolver as atividades de compras a empresa pode prover-se de 
controles e registros apresentados a seguir: 
Cadastro de fornecedores apêndice 10.02, a partir deste cadastro, classificar o 
fornecedor como monopolista, habituais ou especiais, e por tipo de produto que o 
fornecedor oferece, para ter fácil acesso quando na coleta de preços, alteração ou 
troca de fornecedores. Este cadastro deve ser arquivado por ordem alfabética e por 
tipo de produto. 
A solicitação de compras, é uma ordem por escrito do que deve ser comprado e 
esta deve ser liberado pelo setor financeiro. Como demonstrado no apêndice 10.04, 
na própria solicitação há campos para coleta de preços e possíveis negociações. 
Após liberação da solicitação é emitido o pedido de compras, apêndice 10.04, 
padronizando, registrando e confirmando o pedido ao fornecedor. O pedido de 
compras corretamente preenchido facilita o processo de inspeção e recebimento dos 
materiais e componentes. 
A inspeção e recebimento dos materiais também são funções de compras na 
empresa, os materiais devem estar de acordo com o pedido, obsen/ando 
quantidade, qualidade, preço, prazo e especificações, após a conferência é emitido 
o registro do fornecedor (conforme apêndice 10.02). Com a aprovação desta etapa 
passa para o setor contábil e contas a pagar dando a confirmação da mercadoria no 
estoque, ou quando reprovado emiti-se a nota fiscal de devolução e registro fiscal. 
Um sistema informatizado facilita o processo nas atividades de compras, o 
cadastro de fornecedores é feito no sistema com seus dados e campo para
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classificação e tipo de produto oferecido, assim a qualquer momento o usuário pode 
ter acesso a estas informações para negociação ou alteração. Este cadastro sen/e 
também para gerar informações para contas a pagar quando na entrada de 
mercadorias. 
O pedido pode ser emitido automaticamente pelo sistema a partir da definição da 
necessidade de compras e qual fornecedor irá atender a este pedido. 
5.1.1.4 Proposta para controle de estoque 
Os materiais devem ser codificados. O estoque deve estar sempre atualizado, 
registrando entradas a partir do recebimento do registro do fornecedor aprovado 
juntamente com o pedido e saídas para o abastecimento da produção através da 
relação de abastecimento da produção apêndice 10.13. Para o controle de estoque 
pode ser utilizado uma ficha de controle para cada material, registrando seu código, 
especificações, quantidades, datas de entradas e saídas e preços de custo apêndice 
10.06. O custo de estoque é calculado a partir da quantidade existente no estoque, 
preço de compras e taxa de armazenagem. 
O controle de estoque feito através do sistema de computador elimina a ficha de 
estoque manualmente preenchida e controlada e facilita o acesso as informações 
para o almoxarifado sobre as quantidades de cada item e para o inventário físico 
com a emissao de relatórios. 
5.1.1.5 Proposta para armazenagem 
A empresa necessita de um local para armazenagem de seus materiais. Propõe- 
se um almoxarifado para recebimento, armazenagem e abastecimento de materiais, 
com prateleiras e etiquetas de classificação apêndice 10.07, para melhor 
localização. 
O inventário físico, apêndice 10.08, pode ser realizado mensalmente para 
comparar o que está registrado na ficha de estoque com o que realmente possui no 
almoxarifado, estes dados são passados para realizar o balaço mensal da empresa.
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Deve existir um espaço para o setor de distribuição, ou seja, entradas\e saídas 
de material em elaboração para o serviço de terceirização. 
Os materiais recebidos podem ser armazenados com a embalagem vindo dos 
fornecedores que possuem segurança para o acondicionamento dos produtos. E os 
produtos acabados podem ser embalados e fechados da mesma forma, porque 
oferecem segurança e, é o mais usado pelas empresas do mesmo ramo, 
Na armazenagem, um sistema informatizado pode facilitar emitindo relatórios de 
estoque para a realização do inventário e emissao de etiquetas de classificação 
padronizadas.
~ 
5.1.1.6 Proposta para Movimentaçao de materiais 
Para a empresa é necessário otimizar seu fluxo de materiais. Percebeu-se então, 
a necessidade de mudar o lay-out do processo produtivo e do escritório, otimizando 
os espaços teremos área física para o almoxarifado, o corte, a distribuição, a entrada 
e a saída de materiais terceirizados, a preparação, a montagem, o solado, o 
acabamento e a expedição, de acordo com a sequência do processo produtivo. 
Quanto aos equipamentos para a movimentação de materiais, devido ao espaço e 
ao volume movimentado a melhor forma encontrada são os carrinhos, equipamentos 
já utilizados na empresa. 
5.1.1.7 Proposta para Sistema de informação 
Como a empresa nao possui computador as propostas foram elaboradas quanto 
ao sistema de informação com registros e controles manuais citados em cada 
processo do plano de suprimentos proposto. Mas vale lembrar, por tanto, que em 
dias atuais a agilidade e a segurança nas informações representa vantagens 
competitivas. 
Sendo que a aquisição de um sistema informatizado e gerencial é uma proposta 
importante para a organização, agilidade nas informações, controle e tomada de 
decisões.
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Um computador na empresa facilitaria o processo do plano de suprimentos e 
P.C.P.. um sistema ou programa que interligasse os dados gerando informações que 
no processo manual levaria um tempo muito maior para obter estas informações. 
O sistema deve ser flexível para adaptar-se a situação de transformações. 
A grande vantagem da implantação de um sistema de informações: 
. Agilidade em obter informações; 
. Diminuição de tramitação de papéis; '
1 
_ 
- Sistema de programação integrado com a área de suprimentos. 
Sabe-se, por tanto que para a realização das propostas apresentadas neste 
capítulo requer investimento para a empresa. 
O orçamento para estes investimentos de reforma e construção para o 
almoxarifado e expedição e a mudança de lay-out, aquisição de computador e 
sistema de informação operacional a gerencial apresenta-se no quadro 11- 
Orçamento para investimento. 
Quadro 11: Orçamento para investimento 
Investimentos Custos 
Reforma para mudança de lay-out R$ 1.200,00 
Aquisição de um sistema informatizado R$ 3.500,00 
Manutenção R$ 50,00 mensal 
Fonte: Elaborado com a empresa orientado pelo autor 
A seguir está exposto um cronograma de execução que permitirá realizar o 
estudo para avaliação na aquisição, no Quadro 12: Cronograma para realização das 
propostas, expõe por atividade.
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Quadro 12: Cronograma para realizaçao das propostas 
Proposta 
Mês/2001 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO 
Aquisição do sistema X 
Utilização dos formulários X 
Reforma e mudança de Lay-out X 
Codificação de materiais X 
Fonte: elaborado com a empresa orientado pelo autor_ 
A seguir no quadro 13, está descrito as atividades e atributos da expedição e 
como devem ser tratadas para sua avaliação e posteriormente poder ter uma 
tomada de decisao mais eficaz. O mesmo mostra qual o item a ser medido (o que), o 
motivo que causa a situação (porque), qual é o valor mensurado da situação 
(quanto), e como foi mensurado que corresponde (cálculo e definição). Pode-se 
notificar que os problemas mais graves em ordem decrescente são a falta de matéria 
prima, falta de material (produto acabado) e erro de comunicação. 
Quadro 13: Atividade de expedição e vendas da empresa 















Erro de comunicaçao 
Falta de matéria 
prima 
N° de pedidos 
Cancelados 



















(N° de lotes incompletos/N° de 
lotes fechados)*100 
(N° de notas trocadas/N° de 
notas fechadas)*1OO 




Aumentar o Layout 
(N° pedidos voltaram/N° 
pedidos entregues) *100 
(N° pares estragados/N° de 
pares bons)*10O 
Fonte: Orientado com a empresa e elaborado pelo autor.
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Explicando alguns conceitos e variáveis do Quadro 13 - Atividade de 
expedição e vendas da empresa “A”: 
. Lotes abertos - lotes produzidos que não completa a quantidade solicitada 
por falta de material, é a relação do número de lotes incompletos pela 
quantidade total de lotes vezes cem (%). Não entregue ao o cliente. 
. Notas trocadas por erro de comunicação partindo da produção é a relação 
entre quantidade de notas trocadas pela quantidade de notas fechadas 
multiplicado por cem (%). 
. Entrega de pedidos parciais por falta de material, é a relação entre o 
número de pedidos incompletos pelo número de pedidos completos 
(fechados) multiplicada por cem (%). Lotes entregues aos clientes. 
- Cancelamento corresponde a cancelar pedidos por vários motivos (oferta e 
procura), é a relação de número de pedidos cancelados pelo número de 
pedidos fechados completos multiplicada por cem. 
. Espaço físico falta de área para armazenagem. 
- Qualidade corresponde a produtos com defeitos , é a relação entre o 
número de calçados devolvidos por problema de qualidade do próprio 
produto, é a relação entre número de pedidos que retornam e o número de 
pedidos fechados multiplicada por cem (%). 
. Reposição é a entrega de produtos sem defeitos no lugar de outro entregue 
com defeitos, é a relação entre o número de pares estragados pelo número 
de pares bons multiplicada por cem (%). 
A seguir no Quadro 14 - Atividade da Produção da empresa A, está descrito as 
atividades e atributos da produção e como devem ser tratadas para sua avaliação e 
posteriormente poder ter uma tomada de decisão mais eficaz. O mesmo mostra qual 
o item a ser medido ( o que), o motivo que causa a situação (porque), qual é o valor 
mensurado da situação (quanto), e como foi mensurado que corresponde (cálculo e 
definiçao). As três medições como pode ser observado no quadro sao elevadas mas 
obsen/amos que a falta de material possui um valor significativo.
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Quadro 14: Atividade da Produção da empresa A 
O que Porque Quanto Quem Como(atual) 
(°/‹›) 
Qualidade Erros do 25 Operadores/ ~os X 100 
processo - perda Produção N° de pares programado 
Produção Falta de 90 Produção e N° pares produzido por pessoa X' 100 Ê treinamento e desenvolvi- N° pares previsto por pessoas 
gessoa condições para o mento 
Desenvolvimento
_ 
Falta de 80 Compras N° de pares produzidos 100 Atraso e fornecimento de N° de pares programad 
_perda matéria primas 
Fonte: Orientado com empresa e elaborado pelo autor. 
Explicando alguns conceitos e variáveis do Quadro 14 - Atividade da Produção 
da empresa A: 
° Qualidade corresponde perdas causado por erros do processo de produção 
é a relação de número de erros causado pelo processo produtivo pelo 
número de pares programados multiplicada por cem (%). 
ø Produção por pessoa corresponde a problemas causado por falta de 
treinamento e comunicação e inclusive adequação do produto desenvolvido 
à situação tecnológica da produção, é a relação de número de pares 
produzido por pessoa pela número de pares previsto por pessoa 
multiplicada por cem (%). 
- Atraso e perda causado pela falta de matéria prima na empresa é a relação 
entre o número de pares produzidos com o material disponível pelo número 
de pares programados multiplicada por cem (%). 
A seguir no Quadro 15 - Atividade Compras e almoxarifado da empresa A, está 
descrito as atividades e atributos de compras e almoxarifado e como devem ser 
tratadas para sua avaliação e posteriormente poder ter uma tomada de decisão mais 
eficaz. O mesmo mostra qual o item a ser medido ( o que), o motivo que causa a 
situação (porque), qual é o valor mensurado da situação (quanto), e como foi 
mensurado que corresponde (cálculo e definição). Observe que a falta de matéria
prima, treinamento da mão de obra (não especializada) e a comunicação são os 
índices mais elevados dos problemas levantados. 
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Quadro 15: Atividade Compras e almoxarifado da empresa A 
O que Porque Quanto Quem Como 
Terceirizagao 
ATELIER 
0 Qualidade 0 Falta de comunicação 
com o 
desenvolvimento 
interno da empresa 
Atraso na entrega. 
0 Falta de 
material. 0 
0 Comunicação 
- erros de 0 
informação. 
Matéria prima 
0 Falta de 
material 0 
0 Qualidade 
Falta de atenção da 
mão de obra não 
especializada. 
Atraso na entrega 
0 Material fora de 
especificação 
0 Quantidade 






















(N° de pares problemas/
' 
N° de pares totais) *100 
(N° de pares fora do 
prazo/N° de pares 
totais)*100 
(n° de pares defeito/n° de 
pares total)*100 
(n° de pedidos errados/n° 
de totais de pedidos)*100 
(n° de lotes atrasados/total 
de lotes)*100 
(n° de lotes fora 
especificação/ total de 
lotes)*10O 
(n° de lotes com 
quantidades erradas/ n° de 
lotes totais)*100 
(n° de lotes atrasados/n° de 
lotes totais) *1OO 
Fonte: Orientado pela empresa e elaborado pelo autor. 
Explicando alguns conceitos e variáveis da terceirização do quadro 15: 
Qualidade corresponde a falta de comunicação com o desenvolvimento 
interno da empresa que é a relação entre número de pares com problemas 
entre o número total de pares produzidos multiplicada por cem (%) 
Falta de material atrasando a entrega do produto é a relação entre o 
número de pares fora do prazo entre o número de pares totais multiplicada 
por cem (%). 
Comunicação - erros de informação que corresponde falta de atenção da 
mão de obra não especializada, É a relação do número de pares com 
defeito entre número de pares totais multiplicada por cem (%). 
Explicando alguns conceitos e variáveis da matéria prima do quadro 15:
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‹› Falta de material atrasando a entrega é a relação entre o número de lotes 
atrasados entre o número total de lotes multiplicada por cem (%). 
0 Qualidade corresponde ao material fora de especificação é a relação dos 
número de lotes fora de especificação entre o número total de lotes 
multiplicada por cem (%). 
° Quantidade corresponde à falta de comprometimento do fornecedor para 
entregar a quantidade certa e prazo certo, é a relação entre Ó n° de lotes 
com quantidades erradas e o n° de lotes totais multiplicada por cem (%). 
Explicando alguns conceitos e variáveis de equipamentos do quadro 15: 
ø Entrega atrasada que corresponde aos gargalos devido à programação, é a 
relação dos n° de lotes atrasados entre o n° de lotes totais multiplicada por 
cem (%). 
5.1.2 Descriçao da empresa B 
Em 1993, na cidade de São João Batista (SC), nasce a Ind. B Ltda. instalações 
nos fundos da casa em uma área de 80m2. A produção diária atingia cerca de 20 
(vinte) pares, e os sócios proprietários tanto trabalhavam na produção do calçado, 
como desenvolviam as atividades comerciais e administrativas. 
Com grande empenho e determinação dos sócios no final do mesmo ano, a 
produção já alcançava um montante de 100 (cem) pares diários, atendendo assim a 
praça do Paraná, e Norte do Estado de Santa Catarina, contando apenas com 7 
(sete) funcionários. 
Em 1994, por acreditarem em seu potencial, os sócios ampliaram suas 
instalações para uma área de 150m2, e com aquisição de novos equipamentos a 
empresa atingia um faturamento de R$ 701.000,00 ( setecentos e um mil reais), com 
uma produção média de 220 (duzentos e vinte) pares de sapatos por dia, contando 
agora com 40 (quarenta) funcionários. 
Em 1996, a empresa em busca de uma melhor estrutura organizacional, e 
funcional, contratou sen/iços de auditoria e consultoria, onde os auditores em 
parceria com os sócios trabalharam em busca de um objetivo comum. Logo o 
faturamento por sua vez contribuiu para o crescimento da empresa, chegava à casa
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de R$ 1.857.000,00 (um milhão e oitocentos e cinquenta e sete reais), 
encerrando o exercício com 80 (oitenta) funcionários. 
O ano de 1997 foi propulsor para a empresa, já conhecida pela marca por muitos 
estados brasileiros, onde seus diretores desenvolviam um marketing inicial, 
participando de feiras e congressos, selecionavam representantes para buscar 
novos mercados. Neste mesmo, beneficiada com o aluguel de uma instalação 
moderna e com equipamentos mais novos, a mudança não foi apenas de espaço 
físico e de endereço, mas também contribuiu muito para a melhoria na qualidade de 
seus produtos, e melhoria nas condições de trabalho dos funcionários. 
Começava o ano de 1998 e algumas mudanças se fizeram necessárias. 
Para viabilizá-las foram requisitadas novos serviços de consultoria, havendo 
então a implantação do programa de controle de produção - PCP, mais uma 
importante conquista na área administrativa da empresa. 
Novamente pode se verificar um Ótimo resultado e os números são testemunhas. 
Houve então um faturamento de R$ 7.200.000,00 (sete milhões e duzentos mil 
reais), contando assim com 200 (duzentos) funcionários e uma produção média de 
2000 (dois mil) pares/dia. 
Em 1999, foram necessárias amplas mudanças na área de produção, iniciando 
com a redefinição do lay-out e sendo concluída com uma reestruturação 
organizacional. No mesmo ano a empresa preocupa-se com o controle do processo 
produtivo com a busca em atender melhor a demanda, uma nova área de 400 m2 
se fez necessária, foi então incorporada à fábrica e muitos equipamentos foram 
substituídos. 
Tais mudanças implantadas na empresa proporcionaram maior rapidez na 
produção, e aprimorou ainda mais a qualidade dos produtos onde a marca tornou- 
se conhecida em todos os estados do nosso pais, conquistando vários nichos de 
mercado. 
Essas mudanças possibilitaram atingir a quantia de 2700 (dois mil e setecentos) 
pares de calçados por dia, e com isso as vendas chegaram a casa de R$ 
10.400.000,00 ( dez milhões e quatrocentos mil reais). 
Para chegar a estes números, se fez necessária a implantação do 2° turno de 
trabalho, totalizando 220 (duzentos e vinte) trabalhadores.
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Chega-se ao ano 2000 e a empresa entra no novo milênio, contando agora com 
300 (trezentos) funcionários, alcançando uma meta de produção de 6000 (seis mil) 
pares ao dia, atingindo assim um faturamento de R$ 14.000.000,00 (quatorze 
milhões de reais). 
Hoje a empresa possui, mais de 3400 (três mil e quatrocentos) pontos de vendas 
espalhados por todas a regiões do país, vinculadas a escritórios de representação. 
A estrutura organizacional da -empresa é funcional. Para dar suporte a esta- produção 
diária, a empresa conta com um aumento de espaço físico de 1500 m2. 
Logo abaixo segue a situação da empresa conforme as atas e entrevistas não 
estruturadas nas reuniões com os representantes de cada setor da empresa: 
Pode-se observar no quadro acima que um problema central em todos os setores 
está nos tempos e enfatizado no setor comercial na entrega ao cliente como no setor 
de compra na entrega da matéria prima principalmente no couro. 
A empresa tem grandes problemas nas atividades de compras quanto ao 
fornecimento de matérias primas principalmente nos itens couro (napa) e o solado, 
na qual provoca um grande atraso na entrega do produto final. 
A seguir a situação da empresa “B”. Dados obtidos através das reuniões como já 
citado, neste trabalho. ' 
Na sequência no Quadro 16 - Atividade Vendas e expedição da empresa B, está 
descrito as atividades e atributos de vendas e expedição e como devem ser tratadas 
para sua avaliação e posteriormente poder ter uma tomada de decisão mais eficaz. 
Obsen/e que a falta de material (produto acabado) e a falta de matéria prima são os 
itens mais elevados dos problemas levantados.
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Quadro 16: Atividade Vendas e expediçao da empresa B 
O que Porque Quanto Quem 
(%) 
Como(atual) 












Falta de material 
Erro de 
comunicação 
Falta de matéria 
prima 
N de ped. 
Cancelados 





















(N° de lotes incompletos/N° de lotes 
fechados) *100 
(N° de notas trocadas/N° de notas 
fechadas) *100 
(N° de Ped. Parcia/N° de pedidos 
fechadas) *10O 
(N° pedidos Cancelado/N° pedidos 
fechados) *1OO 
Aumentar o Layout e arranjo físico. 
(N° pedidos voltaram/N° ped 
entregues)*100 
(N° pares estragados/N° de pares 
bons) *100 
Fonte: Orientado pela empresa e elaborado pelo autor. 
Explicando alguns conceitos e variáveis do quadro 16: 
0 Lotes abertos - lotes produzidos que não completa a quantidade solicitada 
O
O 
por falta de material, é a relação do número de lotes incompletos pela 
quantidade total de lotes vezes cem (%). Não entregue ao o cliente. 
Notas trocadas por erro de comunicação partindo da produção é a relação 
entre quantidade de notas trocadas pela quantidade de notas fechadas 
multiplicado por cem (%). 
Entrega de pedidos parciais por falta de material, é a relação entre o 
número de pedidos incompletos pelo número de pedidos completos 
(fechados) multiplicada por cem (%). Lotes entregues aos clientes. 
Cancelamento corresponde a cancelar pedidos por vários motivos (oferta e 
procura), é a relação de número de pedidos cancelados pelo número de 
pedidos fechados completos multiplicada por cem. 
Espaço físico falta de área para armazenagem. 
Qualidade corresponde a produtos com defeitos , é a relação entre o
117 
número de calçados devolvidos por problema de qualidade do próprio 
produto, é a relação entre número de pedidos que retornam e o número de 
pedidos fechados muitiplicada por cem (%). 
ø Reposição é a entrega de produtos sem defeitos no lugar de outro entregue 
com defeitos, é a relação entre o número de pares estragados pelo número 
de pares bons muitiplicada por cem (%). 
Na sequência no Quadro 17 - Atividade da Produção da empresa B, está 
descrito as atividades e atributos de produção e como devem ser tratadas para sua 
avaliação e posteriormente poder ter uma tomada de decisão mais eficaz. 
Obsen/amos no quadro que os itens qualidade, produção por pessoa e falta de 
matéria prima sao significativos.
V 
Quadro 17: Atividade da Produção da empresa B 
O que Porque Quanto (%) Quem Como(atual) 
Qualidade Erros do 66 Operadore (N° de erros/N° programado) *100 




























(N° pares produzido por pessoa/N 
pares previsto por pessoas)*100 
(N° de pares produzidos/N° de pares 
programados) *100 
(n° de lotes atrasados/n° de lotes totais) 
*100 
Verificar capacidade conforme 
necessidade 
Fonte: Orientado pela empresa e elaborado pelo autor 
Explicando alguns conceitos e variáveis do Quadro 17 - Atividade da Produção 
da empresa: 
0 Qualidade corresponde perdas causado por erros do processo de produção 
é a relaçao de número de erros causado pelo processo produtivo pelo 
número de pares programados muitiplicada por cem (%). 
ø Produção por pessoa corresponde a problemas causado por falta de 
treinamento e comunicação e inclusive adequaçao do produto desenvolvido
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à situaçao tecnológica da produçao, é a relação de número de pares 
produzido por pessoa pela número de pares previsto por pessoa 
multiplicada por cem (%). 
0 Atraso e perda causado pela falta de matéria prima na empresa é a relação 
entre o número de pares produzidos com o material disponível pelo número 
de pares programados multiplicada por cem (%). 
0 Entrega atrasada que corresponde aos gargalos devido à programação, é a 
relação dos n° de lotes atrasados entre o n° de lotes totais multiplicada por 
cem (%). ' 
Na seqüência no Quadro 19 - Atividade Compras e almoxarifado da empresa B,, 
está descrito as atividades e atributos de compras e almoxarifado e como devem ser 
tratadas para sua avaliação e posteriormente poder ter uma tomada de decisão mais 
eficaz. Neste levantamento os itens comunicação, qualidade e matéria prima são 
significativos. 
Quadro 18: Atividade Compras e almoxarifado da empresa B 



















0 Falta de comunicação 
com o 
desenvolvimento 
interno da empresa 
0 Atraso na entrega. 
Falta de atenção da 
mão de obra não 
especializada. 
Atraso na entrega 
Material fora de 
especificação 
Falta de comprometimento 
do fornecedor. 


























(N° de pares 
problemas/ 
N° de pares totais) 
*100 
(N° de pares fora do 
prazo/N° de pares 
totais)*100 
(n° de pares 
defeito/n° de pares 
totaI)*100 
(n° de pedisos 
erados/n° de totais 
de pedidos)*1OO 
(n° de lotes 
atrasados/total de 
lotes)*100 
(n° de lotes fora 
especificação/ total 
de lotes)*100 
(n° de lotes com
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ø Quantidade material quantidades 
erradas/ n° de lotes 
Almoxarifado pequeno não totais)*100 
Espaço físico mensurado 
sem dados. Organizar área e 
aumentar 
almoxarifado 
Fonte: Orientado pela empresa e elaborado pelo autor. 
Explicando alguns conceitos e variáveis da terceirização do quadro 18 - Atividade 
Compras e almoxarifado da empresa B:
A 
- Qualidade corresponde a falta de comunicação com o desenvolvimento 
interno da empresa que é a relação entre número de pares com problemas 
entre o número total de pares produzidos multiplicada por cem (%) 
. Falta de material atrasando a entrega do produto é a relação entre o 
número de pares fora do prazo entre o número de pares totais multiplicada 
por cem (%). 
. Comunicação - erros de informação que corresponde falta de atenção da 
mão de obra não especializada, É a relação do número de pares com 
defeito entre número de pares totais multiplicada por cem (%). 
Explicando alguns conceitos e variáveis da matéria prima do quadro Quadro 18 - 
Atividade Compras e almoxarifado da empresa B: 
- Falta de material atrasando a entrega é a relação entre o número de lotes 
atrasados entre o número total de lotes multiplicada por cem (%). 
. Qualidade corresponde ao material fora de especificação é a relação dos 
número de lotes fora de especificação entre o número total de lotes 
multiplicada por cem (%). 
- Quantidade corresponde à falta de comprometimento do fornecedor para 
entregar a quantidade certa e prazo certo, é a relação entre o n° de lotes 
com quantidades erradas e o n° de lotes totais multiplicada por cem (%). 
Explicando alguns conceitos e variáveis em relação ao espaço físico do quadro 
1 : 
_ ~ . - . . , _ _ 9 movimentaçao do material nao otimizado por ter espaço fisico pequeno, nao 
mensurado..
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5.2 Aplicabilidade e resultados da avaliação e desempenho 
Aplicação do modelo atual consiste em primeiro lugar verificar o resultado com as 
pessoas envolvidas no processo da aquisição de matéria-prima. Ficando em comum 
para as três empresas que o gargalo na aquisição deve-se principalmente a dois 
itens, que são o couro (napa) e o solado, que definem o tempo maior do lead time do 
processo. Neste item constam os indicadores do processo e os dados' levantados 
durante seis meses. Após as reuniões nas empresas também verificou-se que o 
indicador mais significativo é o prazo de entrega.
' 
Ainda neste item é realizado uma interpretação dos resultados e também as 
tomadas de decisões. Mas podemos verificar que a vantagem competitiva está 
concentrada na empresa Já a empresa que acreditou na avaliação de 
desempenho totalmente. 
5.2.1 Resultados na empresa A 
Após aplicar entre os representantes e pessoas internas da empresa A, que 
interferem diretamente no processo da aquisição, na qual foram usadas entrevistas 
não estruturadas conforme o anexo 9.01. Os dados foram coletados através de 
fichas de controle da empresa, confirmados no apêndice 10.01. 
5.2.1.1 Determinação de pesos para os critérios e indicadores na 
avaliação da empresa 
Conforme o quadro 19, encontram-se os indicadores por prioridades (ordem de 
importância). As notas determinam o peso de cada atributo. Pode ser verificado que 
os cinco primeiros itens possuem nota alta. Portanto, indica a seleção dos atributos. 
A seleção dos indicadores, critérios e pesos é realizado conforme o item 4.1.1.2- 
Definição dos indicadores, critérios e seus pesos. No exemplo nao precisa usar a 
média ponderada porque não houve empate.
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Quadro 19: Pesos para os critérios selecionados empresa “A” 
ltem/importância (0 a 5) 
1- Qualidade 5 
|\)›-1 
- Ruim, 2- Prazo de entrega 5 _ regular 3- custos/ preços _ bom -l> L» 4- atendimento as reclamações _ muito bom U1 -$>~ 
5-erros de entrega _ ótimo OO (Il 
l\) 
\. 
Questão/fator/ Nota Notas e Conceitos
i 6-avalias no transporte 
-P- 7-Mix de produtos oferecidos 
-À 8-rapidez com as comunicações 
-l> 9-frequências de visitas 
‹I> 10-prazo de pagamento 
Co) 11-embalagem externa 
00 12-transportes utilizados 
A-P 
13-ciclo do pedido 
14-atendimento completo do pedido 
Jä 15-disponibilidade no estoque 
5.2.1.2 Resultados dos indicadores da empresa durante seis meses. 
Nos resultados obtidos durante seis meses, é constatado que a necessidade de 
tomar para melhorar o serviço ao cliente. No apêndice 10.01 está a ficha de controle 
usada para levantar os dados. Já o quadro 21 - Levantamento de resultados para 
posterior avaliação da empresa A, mostra como está situação da empresa durante 
estes seis meses. E pode ser obsen/ado que a performance no geral melhora de 
maio para junho, já com os dados anteriores a estes meses a empresa toma 
decisões de melhoria como observado no item 5.1.1 Descrição da empresa a 
Coloca-se propostas e o quadro 15 Cronograma para realização das propostas.
Quadro 20: Levantamento de resultados para posterior avaliação da 
empresa A. 
Mês 
Resultado % Março 2001 Abril 2001 Maio 2001 Junho 2001 Julho 2001 
Napa/ Solado Napa/ Solado Napa/ Napa/ Napa / 






PE='(N de entregas 
dentro do prazo/ N de 





59 46 58 se ve 76 91,51 56 47 
23 14 8,54 12,65 







número de lotes 
recebidos 










73 85 69 87 81 83 91 86 84 85 85 87 
4-Custos/ preços
4 
Custo real/ custo 
total. 
Cus real - Custo 
_prev. / Custo previsto 
13,56 3,98 12,59 4,21 13,66 3,43 12,76 3,35 12,83 3,66 
12,34 X 12,12 X 12,98 O 11,69 X 11,71 X 
13,27 3,48 
10,89 X 
Explicaçao dos itens no quadro 21: prazo de entrega corresponde à entrega 
dentro do prazo negociado e, ou prometido pelo 
Fornecedor (peso 4): 
. É a relaçao entre o número de entregas dentro do prazo e o número de 
entregas realizado no mês multiplicada por cem (%). 
. É a relação entre o número de lotes abertos (incompletos) por falta de 
material e o número de lotes totais no mês multiplicada por cem (%). 
- Qualidade (peso 5) corresponde á qualidade física dos lotes recebidos de 
matéria prima, é a relação entre os lotes recebidos dentro do especificado 
e o número de lotes recebldos(total), multiplicada por cem (%).
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~ \ ~ 
. Atendimento às reclamaçoes corresponde ao atendimento as reclamaçoes 
atendidas e soiucionadas, é a relação entre o número de reclamações 
atendidas e solucionadas e o número de reclamações realizadas, 
multiplicada por cem (%). 
‹ Custos e preços corresponde a relação do custo da matéria prima é a 
relação do custo do material utilizado por par e o custo total do calçado por 
par multiplicado por cem (%). 
. Custo e preços corresponde ao custo previsto e o real, é a relação (da 
diferença dos custo do material utilizado real por par menos o custo 
previsto de material por par) e o custo previsto multiplicada por cem (%). 
. No contexto atual do mercado, as empresa tendem cada vez mais estarem 
atualizadas, organizadas e inovando seus processos, produtos, atuação e 
estratégias, com seus planos bem elaborados e flexíveis. 
Diante desta situação a empresa percebe a necessidade em atualizar-se. 
Sendo assim a proposta de um plano de ação para suprimentos teve grande 
importância para a empresa, como início de um processo de mudanças em toda sua 
estrutura. 
As reuniões realizadas com a equipe selecionada, possibilitou o levantamento de 
dados sobre a administração de materiais da empresa. Os registros, controles 
utilizados na empresa, execução do trabalho e o fluxo de informação. 
Com o estudo dos dados obtidos verificou-se necessidade de elaborar um plano 
de ação para suprimentos. Organizando os trabalhos através de formulários, que 
com a aquisição do computador e sistema, foram substituídos. A implantação de um 
controle de estoque, apesar do estoque da empresa ser considerado relativamente 
baixo, facilitou para a organização do almoxarifado para as atividades de compras e 
para realização do inventário. 
A codificação de materiais facilitou processo de compras, pois a identificação é 
mais precisa, quando consultado, para o registro na ficha técnica na composição das 
materiais para cada modelo. A mudança de lay-out, propôs a otimização do fluxo do 
processo produtivo, armazenagem dos materiais e expedição. 
Plano de ação dos resultados obtidos e das reuniões com a equipe, pode ser 
vista no Quadro 22 - Plano de ação a partir das reuniões.
Quadro 21: Plano de ação a partir das reuniões 
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Setor O que porque Como Quanto 
/quando 
Quem 
































Sempre 100% Desenvolvi 
mento de 
produto 
Compras PCP Falta de 
informação e 
principalmente o 
tempo de entrega 











Financeiro Capital de giro Aumento do fluxo 
de caixa- 













































5.2.1.3 lnterpretaçao dos resu tados e tomada de decisao da empresa 
“A”. 
Após a implantação do plano de suprimentos na empresa, baseando-se em 
entrevistas durante as reuniões, temos descritos os levantamentos nos quadros 26, 
27, 28, 29, 30, 31 e 32 apresentando resultados e dificuldades encontradas para 
sua. O relato está no próprio quadro conforme o planejado, o que foi executado e o 
resultado obtido, assim foi realizado para as atividades de compras, controle de 
estoques, armazenagem, materiais, transporte, PCP-produção e sistema de 
informações. 
Quadro 22: Apresentaçao de resultados Atividades de compras 
PLAN EJADO EXECUTADO RESULTADO 
Plano de suprimentos 
Setor: Compras 
Com aquisição de um computador e 
sistema integrado facilitou muito o 
processo de compras. Alguns 
formulários propostos para 
organização manual foram eliminados 
pois no sistema os dados são 
lançados, armazenados e geram 
informações automáticas. Como por 
exemplo o pedido de compras, o 
cadastro de fornecedores deveria ser 
cadastrado por tipo de material que 
vende, para coleta de preços, 
abertura de novos fornecedores ou 
troca por motivos alheios, pode-se 
saber com precisão qual fornecedor 
consultar e outro campo para a 
classificação do fornecedor. Outros 
formulários estão sendo aplicados 
manualmente pela facilidade que 
oferece no dia - a - dia, como 
solicitação de compras para compras 
pequenas utilizado para registro 
manual quando falta materiais de 
pequeno volume (isto apenas está 
sendo aplicado porque o sistema de 
PCP ainda não está funcionando por 
completo), controle de inspeção 
utilizado no recebimento de matéria - 
prima classificando a qualidade do 
O computador gerou facilidade para 
armazenar informações, redução no 
volume de formulários, rapidez com 
que os dados são gerados. Até que 
seja feita a alteração no cadastro de 
fornecedores a figura _ será 
utilizada juntamente com o cadastro 
do computador recebendo o mesmo 
número para facilitar na hora de 
recadastrar com alteração. Com os 
formulários manuais como por 
exemplo a solicitação de compras, 
o que deve ser comprado para 
abastecimento imediato é registrado 
na solicitação de compras que está 
sempre a disposição dos 
funcionários responsáveis para que 
seja feita a anotação do que deve 
ser comprado, sendo assim realiza- 
se um cronograma de compras para 
estes abastecimentos, as compras 
são realizadas uma vez na parte da 
manhã e uma a tarde, diminuindo o 
tempo/custo do funcionário que 
poderia exercer outras funções e os 
gastos com combustível. A inspeção 
começou a ser realizada a partir 
deste controle de inspeção quando 
aprovado registra-se entrada e
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produto aprovando ou reprovando-o. libera-se para sua utilização, 
quando reprovado registra a entrada 
e saída por devolução. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor. 
Quadro 23: Apresentação de resultados controle de estoque 
PLAN EJADO EXECUTADO RESULTADO 
Plano de Suprimentos A ficha de estoque foi eliminada, pois 
Setor: Estoque o sistema oferece o controle de 
estoque com campo para realização 
do custo do estoque, isto é preço de 
compra, porcentagem de estocagem, 
data de entrada. 
O estoque ainda não foi atualizado e 
registrado no sistema, pois falta 
codificação, sugestão da estagiária 
que será realizado no mês de maio 
quando o sistema estará totalmente 
instalado. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor. 
Quadro 24: Apresentação de resultados para atividades de armazenagem 
PLAN EJADO EXECUTADO RESULTADO 
Plano de Suprimentos 
Setor: Armazenagem 
O local para armazenagem e a 
localização de cada tipo de matéria- 
prima e componentes para a 
fabricação depende da mudança de 
lay-out. O novo lay-out apresentado 
na movimentação de materiais, está 
em processo de mudança. As 
etiquetas já estão sendo produzidas 
aguardando a codificação dos 
materiais. O inventário físico 
depende do cadastro de estoque. 
Para o fechamento de embalagens 
não foi alterado o processo que era 
com fita adesiva. 
O lay-out apresentado foi aprovado 
para realização em junho/2000. 
Portanto tudo que depende desta 
mudança será adiada após sua 
realização. O sistema de estoque 
como vimos acima está sendo 
instalado portanto o inventário 
depende do controle de estoque. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor. 
Quadro 25: Apresentação de resultados na atividade de materiais 
PLAN EJADO EXECUTADO RESULTADO 
Plano de Suprimentos 
Setor: Movimentação 
de materiais 
A movimentação de materiais é feita 
através de carrinho como visto no 
item , considerado pelos 
proprietários como melhor forma de 
movimentação para o empresa que é 
de porte pequeno e produção em 
células. A proposta do novo lay-out 
já aprovada, depende do 
investimento financeiro apresentado 
no orçamento em anexo 
Com o novo lay-out a produção deve 
ser seqüencial , isto é almoxarifado, 
corte, preparação para terceirização, 
montagem acabamento e 
expedição. Otimizando o espaço 
físico e possibilitando a diminuição 
de desperdícios de tempo. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor.
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Quadro 26: Transporte 
PLAN EJADO EXECUTADO RESULTADO 
Plano de Suprimentos 
Setor: Transporte 
No sistema possui cadastro de 
transportadora com relação de 
praças, mas como sugestão pode 
haver um campo para porcentagem 
de frete e tempo de entrega tanto 
para entrada de mercadoria com 
para expedição, assim poderia 
facilitar na escolha para transporte 
de carga. O comprovante de coleta 
de dados está sendo utilizado. ' 
A ficha de cadastro de 
transportadora está sendo utilizada a 
que possui no sistema. o 
comprovante de coleta evitou que 
mercadorias fossem extraviadas pelo 
transportadora sem indenização. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor.
I 




Plano de suprimentos 
e programaçao e 
controle 
Setor: PCP 
A partir do cadastro de materiais, 
lançamento de ficha técnica e o 
cadastro de pedidos com devidas 
referências, materiais e cores o 
sistema fornece informações do 
que, quanto e Quando comprar 
gerando relatório de necessidade de 
compras, desencadiando todo o 
plano de suprimentos, além de 
controles de produção, ordem de 
produção e ordem de terceirização. 
Eliminação de formulários, 
informações precisas sobre o que 
deve ser comprada para estarem no 
momento , quantidade e qualidade 
correta para a produção. Emissão de 
ordem de produção que era feita 
manualmente, ordem de 
terceirização que não existia este 
controle, produção diária com baixa 
nas ordens de produção por setor. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor. 
Quadro 28: Apresentação de resultados para o sistema de informações 
PLAN EJADO EXECUTADO RESULTADO 
Plano de Suprimentos 
Setor: Sistema de 
informações 
O sistema que está sendo 
implantado na empresa gera 
informações não só do 
Ainda nao se tem dados concretos para 
avaliação do sistema, pois está sendo 
implantado e não cabe a estagiária informar 
plano de suprimentos como 
apresentado nos quadros 
acima, mas informações 
administrativas como, 
comercial, financeiro, 
pessoal e manufatura. 
sobre o resultado desta avaliação e sim aos 
proprietários e usuários do sistema. Cabe sim 
neste trabalho informar sobre as condições 
em gerar informações para realização do 
plano de suprimentos e programação e 
controle do mesmo, que estão listados seu 
funcionamento e resultados nos quadros de 
apresentação de resultados. 
Fonte: Elaborado pela empresa orientado pelo autor.
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5.2.2 Resultados na empresa B \ 
As informações da empresa B foram obtidas através de entrevistas não 
estruturadas, em reuniões com os membros da equipe selecionada. Também o 
questionário como guia conforme o anexo 9.01. 
5.2.2.1 Determinação de pesos para os critérios e indicadores para
~ 
avaliacao. 
Conforme o quadro 30, encontram-se os indicadores por prioridades (ordem de 
importância). As notas determinam o peso de cada atributo. Pode ser verificado que 
os cinco primeiros itens possuem nota alta. Portanto, indica a seleção dos atributos. 
A seleção dos indicadores, critérios e pesos é realizado conforme o item 4.1.1.2- 
Definição dos indicadores, critérios e seus pesos. No exemplo não precisa usar a
~ média ponderada porque nao houve empate. 
Quadro 29: Pesos para os critérios selecionados empresa B 
Questãolfatorl Nota N Item/importância (0 a 5) mas e comeltos 
1-Prazo de entrega 4 
›-ú - Ruim, 2-Qualidade 5 
IU - regular 3- custos/ preços _ bom J>-P 
-lšku 
5-erros de entrega _ ótimo OO UI 
4- Mix de produtos oferecidos _ muito bom
I 
(9 6-avalias no transporte 
OO 7- atendimento as reclamações 
OO 8-rapidez com as comunicações 
OO 9-frequências de visitas 
-Iä 
10-prazo de pagamento 
I\) 11-embalagem externa 
|'\) 12-transportes utilizados 
13-ciclo do pedido OJ 
O0 14-atendimento completo do pedido 
OO 15-disponibilidade no estoque 
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2.2.2 Resultados dos indicadores da empresa B durante seis meses 
Associando a situação da empresa B descrito no item 5.1.2. e o grau de 
prioridade e importância percebeu-se facilmente que a influência dos primeiros cinco 
itens mediam a situação, destaforma e após reuniões com a equipe definiu-se que 
os índices para medir e avaliar correspondem ao prazo de entrega, à qualidade, ao 
atendimento das reclamações, aos custos/ preços e aos erros de entrega.
V 
-Os resultados obtidos durante os seis meses percebeu-se que os materiais 
selecionados como críticos avaliam o desempenho e assim precisou tomar decisões 
para melhorando o sen/iço ao cliente. No apêndice 10.01 está ao ficha de controle 
usada para levantar os dados resumidos no quadro 31. Pode ser observado que há 
uma melhoriadurante os meses de julho e agosto. 
Quadro 30: Levantamento de resultados para posterior avaliação da empresa B. 
Mês 
Resultado % Março 2001 Abril 2001 Maio 2001 Junho 2001 éušho 2001 Agosto 
2 O1 Napa/ Solado Napa/ Solado Napa/ Napa / Solado Napa I O 




PE=(N de entregas se 50 53 47 eo 7o 5693 78145 3558 9348 8794 92 
dentro do prazo/ N de 
entregas total) Lo~ 15 20 16 17 9,34 14,78 
mat. 
Lotes totais 
10,35 15,27 8,39 2,09 7,92 4,76 
2-Qualidade 
5 70 90 66 87 72 93 
Lotes ma¡er¡a¡ 90 89 90,67 93,70 91,12 92,80 
recebidoespecificado / 




' 85 90 87 84 86 88 rec arràaçoes 
85 87 93 95,80 94,40 96,10 







Custo real/custototal. 14,87 4,87 15,06 5,01 12,85 4,33 13,35 4,44 12,67 4,15 12,87 4,16 
(Cusreal-Custoprev)/ 13,45 O 13,23 O 14,27 O 13,53 0 8,88 4,10 7,96 O Custo previsto 
Explicação dos itens no quadro 31:
_ 
ø Prazo de entrega corresponde à entrega dentro do prazo negociado e, ou
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prometido pelo Fornecedor (peso 4): 
- É a relação entre o número de entregas dentro do prazo e o número de 
entregas realizado no mês multiplicada por cem (%). 
- É a relação entre o número de lotes abertos (incompletos) por falta de 
material e o número de lotes totais no mês multiplicada por cem (%). 
° Qualidade (peso 5) corresponde á qualidade física dos lotes recebidos de 
matéria prima, é a relação entre os lotes recebidos dentro do especificado e o 
número de lotes recebidos(total), multiplicada por cem (%). 
‹› Atendimento às reclamações(peso 4)corresponde ao atendimento às 
reclamações atendidas e solucionadas, é a relação entre o número de reclamações 
atendidas e solucionadas e o número de reclamações realizadas, multiplicada por 
cem (%). 
‹› Custos e preços (peso 4) corresponde a relação do custo da matéria prima 
é a relação do custo do material utilizado por par e o custo total do calçado por par 
multiplicado por cem (%). 
‹› Custo e preços (peso 4) corresponde ao custo previsto e o real, é a relação 
(da diferença dos custo do material utilizado real por par menos o custo previsto de 
material por par) e o custo previsto multiplicada por cem (%). 
Os resultados obtidos durante os seis meses percebe-se que os materiais 
selecionados como críticos avaliam o desempenho e assim precisa imediatamente 
tomar decisões para melhorar o serviço ao cliente. No apêndice 10.01 está ao ficha 
de controle usada para levantar os dados resumidos no quadro a seguir. Desta 
forma foi tomada algumas ações (tomada de decisão), conforme o quadro 32.
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Quadro 31 :Tomada de decisão, conforme medidas do quadro anterior 31 - Para o 
fornecimento da NAPA 
ITEM JUSTIFICATIVA E COMO QUANTO E 
CAUSA QUANDO 
QUEM 
Comunicação Sistema e Pesquisar novos Abril de 2001 até 
software sem software e março de 2002 
assistência. fornecedores aquisição da 










Falta de controle 






E aquisiçao da 
napa de vários 
fornecedores. 
A partir de março foi 
tomada a decisão 
de ter um 
fornecedor de napa, 
assim pode ter uma 
maior barganha na 
aquisição do 
material quanto ao 
preço; uma 
qualidade mais 




inclusive a vendas 
de ações para o 
fornecedor de napa 
buscando assim 
uma maior parceria 
e tipo de fornecedor 















de produto e a 
Direção. 
Os resultados obtidos durante os seis meses percebeu-se que o solado era 
crítico e avaliava o desempenho e assim precisou tomar decisões para melhorar o 
serviço ao cliente. No apêndice 10.01, está ao ficha de controle usada. Logo a seguir 
no Quadro 33 - Tomada de decisão.
Quadro 32: Tomada de 
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decisão 





Materiais Falta de controle A partir de março SOLADO de matéria prima tomada a decisão 
de recebimento de verticalizar, isto ° C°ntr°IIÍ:' de quantidade e o grupo decide mate"aI qualidade. montar uma fábrica 
. Fana Fornecedores sem de solado do 
_ comprometimento. polímero PU que é ' Quahdade 
E . _ - d a mais crítica, 
solâãälãgãñgriocs quanto às °utI°.s 
fornecedores t|pos~de materiais ' nao trazem 
problemas (PVC,PP 
e etc). Desta forma 
deverá diminuir os 
problemas. A 
empresa de solado 
é outra razão social. 
foi Pode-se 




de produto e a 
_ Direção.. 






Fonte: Elaborado pelo autor 
No capítulo destacamos o processo a ser 
do controle para uma análise cada vez mais eficaz, j 
as conclusões acom anha d 
usado além de termos as medidas 
á no próximo capítulo faremos 
p n o a ordem dos objetivos específicos.
6 coNcLusÃo 
O setor calçadista de manufatura, na região do vale do rio Tijucas, não está 
preparado para avaliar o seu desempenho por uma questão cultural, inclusive 
porque as empresas são de administração familiar, mas como pode-se perceber as 
poucas que aceitarem este desafio descobrem que podem ter um diferencial 
competitivo, aprimorando seus processos e otimizando-os, é o que podemos 
verificar no trabalho desenvolvido. De fato o setor na região tem-se desenvolvido 
significativamente e instalando-se várias unidades produtivas. Havendo processos 
totalmente artesanais e alguns parcialmente automatizados. O prazo de entrega é o 
atributo que determina o diferencial para o cliente nos itens napa(couro) e o solado. 
Através do estudo realizado nas empresas, podemos constatar que duas 
organizações “A” e “B” imediatamente tomaram medidas para mudar e melhorar o 
processo da aquisição.
~ 6.2 Conclusoes 
Para deixar claro as conclusões dos objetivos são descritas separadamente, 
inclusive destacando as limitações, conforme no item 6.4- Limitações e dificuldades 
encontradas. 
O processo de calçado, na região, ainda não é tão automatizado, mas sim 
parcialmente, mas as etapas são praticamente as mesmas como mostra o fluxo no 
item 5.1- Objeto de estudo. 
Fica claro que as duas empresas tinham praticamente as mesmas dificuldades, 
embora de capacidades produtivas diferentes, mas com objetivos e focos em 
comuns, como está descrito no item 5.1 -Objeto de estudo, onde descreve cada 
empresa e a situação atual. Os processos de aquisições das empresas que 
trabalhavam anteriormente estão descritos nos itens 5.1.1-Descrição da empresa A, 
5.1.2-Descrição da empresa B. 
Após as reuniões e através da cun/a de classificação de itens ABC (consumo) 
foram identificados para testar o modelo dois itens de maior complexidade que
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foram a napa e o solado. Os mesmos eram os gargalos do processo que em relação 
aos outros itens foram os mais acentuados e determinantes. 
O modelo foi aplicado nas duas empresas. A descrição do processo aplicado está 
indicado no item 4.1. Podemos verificar, que embora as empresas são de diferente 
portes, mas cada uma na sua realidade a partir dos resultados obtidos, buscou a 
melhoria visando atingir o cliente de forma mais competitiva. Como podemos 
verificar a empresa A mais simples com os materiais mais críticos sendo o mesmo 
que a empresa B. Constatados pelas entrevistas não estruturadas durante as 
reuniões das equipes selecionadas para cada empresa.. Obsen/ados nos quadros 
nos itens 5.1.1 Descrição da empresa 5.1.2 Descrição da empresa 
Os indicadores foram selecionados pela empresa de forma que os participantes 
tinham responsabilidade sobre os mesmos, podemos observar isto nos itens 5.2.1.1- 
Determinação de pesos para os critérios e indicadores para avaliação - empresa A, 
5.2.2.1- Determinação de pesos para os critérios e indicadores para avaliação- 
empresa B. Observamos que as duas empresas A e B definem como prioridade o 
prazo de entrega a qualidade e o custo. 
A partir da avaliação do desempenho logístico da aquisição dá sustentação 
para a tomada de decisão para novas frentes na busca da melhoria e de vantagens 
competitivas. Podemos afirmar isto citando a situação para cada empresa conforme 
descrito anteriormente na dissertação. 
‹› A empresa “A” - Após os resultados a mesma percebeu que o problema na 
aquisição está realmente no prazo e que seus processos administrativos gerenciais 
são quase todos impíricos, e define padronizar e aprimorar seus processos, 
documentos, controles e informatizar, na busca de uma maior agilidade. 
‹› A empresa “B” - Após os resultados decidiu em investir implantando uma 
fábrica de solado que é um dos itens que interferem no processo, com outra razão 
social; define um parceiro para o fornecimento do couro/napa, programando a 
entrega do material semanalmente. Com esta atitude consegue reduzir o prazo de 
entrega em dez dias utilizando este ganho como uma vantagem competitiva. 
ø De fato no momento que a empresa “B” decide instalar com outra razão 
social uma empresa de produção de solado (dentro do conceito COMARK ) para 
diminuir o prazo de entrega e do mesmo modo programar com um fornecedor 
(parceria) da entrega semanal da napa diminuindo o prazo de entrega como descrito
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~ I I I nos resultados, sao medidas estrateg|cas para empresa, conforme relatado nos 
quadros Quadro 36- Tomada de decisão conforme medidas do quadro anterior 35 - 
Para o fornecimento da napa e o quadro 36- mostra as decisões tomadas. 
Obsen/amos que os conceitos abordados de logistica durante os treinamentos 
nas reuniões, foram assimilados pelas equipes selecionadas de cada empresa “A” e 
“B” 
6.3 Conclusao. 
O objetivo geral do trabalho consiste em elaborar e aplicar um modelo de 
avaliação de desempenho da logística de suprimentos com ênfase na aquisição, em 
indústrias do setor calçadista do Vale do Rio Tijucas de Santa Catarina. 
Como pode-se observar nas conclusões anteriores o objetivo foi alcançado, pois 
a empresa B ainda realizou em novembro um Workshop e palestras com sessenta 
pessoas entre pessoal interno, representantes e alguns clientes, para mostrar e 
traçar um planejamento. A empresa “A” começa atuar na seleção de seus 
fornecedores com novos critérios. Fica claro que o processo evolui constantemente. 
Por intermédio deste trabalho detectamos que a etapa de aquisição e de suma 
importância para a logística por isso é essencial avaliar o seu desempenho. E assim 
vimos que a metodologia proposta com a descrição dos indicadores, seleção da 
equipe (ou equipes), definição de critérios e pesos, coleta de dados e o 
desenvolvimento e avaliações é viável porque oferece muita flexibilidade. E mostra 
mais uma vez que o que não se mede não se controla, ou melhor o que não se 
avalia não evolui. 
Para o autor foi de suma importância por trabalhar neste setor e oferecer serviços 
para as empresas da regiao. Aperfeiçoando e solidificando os conceitos sobre a 
logística e principalmente sobre a avaliação que cada vez se enfatiza mais. 
6.4 Recomendações 
A dissertação abordou a aquisição que é uma pane da cadeia logística de 
suprimentos e consegue a partir da avaliação de desempenho algumas vantagens
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competitivas. Ficam algumas recomendações para outros estudos. 
ø Estudar a avaliação do desempenho produtivo, da movimentação dos 
materiais e da armazenagem visando atender e superar as expectativas dos 
clientes. 
0 Estudar a avaliação do desempenho da distribuição externa do produto e a 
pós venda visando o cliente final. 
o Criar um sistema para controlar todos os materiais (itens) e fornecedores 
naaquisição; 
0 Desenvolver um sistema informatizado capaz de aplicá-lo nas empresas de 
forma que possibilite absorver toda a cadeia logística de suprimentos, inclusive 
associados a outros sistemas como o MRPI I e e-procurement. 
As recomendações com certeza contribuirá para novas dissertaçoes e teses, 
sobre a logística empresarial.
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1 c|.ossÁn|o 
Agregar valor - é adicionar ao produto ou serviço atributos que os valorizem de 
tal forma que seja percebido pelo consumidor, levando-o a adquiri-Io. 
Benchmark- é uma série de indicadores usados para atingir objetivos, alvos de 
operação e programas de produtividade. Busca de práticas eficientes no mercado, 
torna-las metas e aplica-las em seu negócio. (http://vvvvvv.coimexlogistica.com.br/pot/ 
Iogistic.htm). 
Cadastro de consumidor - é um banco de dados que integra alguns elementos 
do perfil dos consumidores, que engloba além de dados pessoais, fatores 
demográficos (sexo, idade) e fatores psicossociais, como por exemplo, intenções de 
compra. Quanto mais detalhado for o cadastro, melhores serão as possibilidades 
para elaborar abordagem coerente com aquilo que o público-alvo deseja. (SENAI, 
2001. 
Cadeia de abastecimento - é um sistema pelo qual as organizações entregam 
seus produtos e sen/iços a seus clientes. (Poirier & Reiter, 1997). 
Cadeia de valor - representa todas as atividades que acontecem dentro da 
empresa com a finalidade de criar valor para os clientes. Na visão clássica da 
organização, poderíamos citar compras, produção, marketing e distribuição como 
etapas básicas do processo de criação de valor. (Christopher, 1999). 
CaII-center- é um centro de relacionamento entre a empresa e mundo exterior, 
onde os fornecedores, a rede de distribuição, força de vendas, assistência técnica e 
principalmente os consumidores encontram um lugar institucional para serem 
ouvidos. (SENAI, 2001).
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Canais de distribuição - É um sistema de relações entre empresas que 
participam dos processos de compra, venda e distribuição de produtos e sen/iços. 
São estruturas funcionais que mediante suas operações geram a movimentação de 
produtos e serviços em membros participantes de um mercado. Essas estruturas 
são indispensáveis para o processo de distribuição, pois criam as utilidades de 
tempo, de lugar e de posse atendendo as necessidades de servir a demanda. (Lima 
apud vvvvvv.netpar.com.br/netpar/galeriarihtm). 
Central de atendimento ao consumidor - é um canal de comunicação entre a 
empresa e o consumidor, geralmente através de linha telefônica gratuita (0800), que 
pode ser operada pela própria empresa (central própria) ou terceirizada. 
Centro de distribuição - é um sistema de distribuição escalonado, em que o 
estoque é posicionado em vários elos da cadeia de suprimentos, com o objetivo de 
permitir rápido atendimento às necessidades dos clientes de determinada área 
geográfica distante dos principais centros de distribuição. (Fleurv, 2000). 
Cliente - Toda pessoa ou organização que é afetada pelo processo, ou seja, que 
adquire ou utiliza um produto ou serviço. Um dos métodos básicos para a 
identificação de clientes consiste em seguir o produto para verificar quem é afetado 
por ele. Qualquer pessoa ou organização pode ser um cliente. 
(http://www.fdg.org.br/subinfo/glossario/) 
Commodities - Vários itens ou mercadorias com características similares, em 
geral de baixo valor agregado. (http://vvvvvv.coimexlogistica.com.br/pot/logistic.htm). 
Concorrentes - 
Consumidor - Indivíduo ou organização que adquire um produto ou serviço para 
uso próprio. (http://vvwvv.fdg.org.br/subinfo/ glossario/) 
Customização - Palavra importada da informática que significa produzir um bem 
ou serviço de forma customizada, ou seja, os custos finais serão aqueles que o 
cliente está disposto a pagar por determinado produto ou serviço. É ele quem define 
os acessórios pelos quais pagará mais ou menos pelo produto ou serviço final. 
(Observação: esta definição foi elaborada a partir do entendimento do 
acadêmico, visto que não foi encontrada nenhuma definição clássica nas fontes 
bibliográficas disponíveis por ele pesquisadas). 
Desejos - são as necessidades humanas moldadas pela cultura e pelas 
características individuais. (Kotler e Armstrong, 1998).
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Distribuição física - é o processo total de transporte, armazenamento, 
manipulação e manejo de informação dos bens entre o fabricante e o consumidor 
final. Fonte - Endereço eletrônico: 2000. wvvvv.aloccidente.com/boletines/log2.html. 
Estratégia - é o padrão global de decisões e ações que posicionam a 
organização em seu ambiente e têm o objetivo de fazê-Ia atingir seus objetivos de 
longo prazo. (Slack et al, 1997). 
Fluxograma - é a representação gráfica do movimento e operação de pessoas, 
documentos e materiais entre diversas unidades da organização e representa um 
importante instrumento para compreensão e análise do funcionamento dos sistemas. 
(Chinelato Filho, 1997). 
Gestão - É a procura eficaz de um fim ou objetivo. (ISHIKAWA apud 
http://wvvvv.infocid.pt/documentos/quaIid/gg/ gg06a.htm). 
Ilha de abastecimento - é uma área delimitada geograficamente a partir de 
segmentação geográfica, onde se localiza um centro de distribuição, com o propósito 
de atender aos consumidores de forma personalizada e rápida, no momento certo, 
no lugar certo, na hora que desejar e com a máxima eficiência. 
Just-in-time - é uma técnica de gestão e controle de mercadorias que procura 
minimizar o nível de estoques nos armazéns das empresas industriais. 
(http://www.consultores.com.br/50concei. Html). 
Logística - é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, 
movimentação e armazenagem de materiais, peças e produtos acabados (e os 
fluxos de informações correlatas) através da organização e seus canais de 
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presentes e futura através 
do atendimento dos pedidos a baixo custo. (Christopher, 1997). 
Logística voltada ao cliente - é o estudo da logística que está diretamente 
relacionado com o atendimento e a satisfação dos clientes. Envolve principalmente 
os aspectos ligados aos fatores tempo, tais como: tempo de comercialização, tempo 
de sen/iço, tempo de reação, como também os ligados à retenção de clientes, 
qualidade de relacionamentos, níveis de sen/iços, informações, qualidade e 
comunicação, entre outros. 
Marketing - é o processo social e gerencial através do qual indivíduos e grupos 
obtêm aquilo que desejam e de que necessitam, criando e trocando produtos e 
valores uns com os outros. (Kotler e Armstrong & Armstrong, 1998).
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Marketing de relacionamento sao açoes de marketing que além de criar 
transações de curto prazo, os profissionais de marketing buscam construir 
relacionamentos a longo prazo com clientes, distribuidores, comerciantes e 
fornecedores para tornar as transações mais Iucrativas. (Kotler e Armstrong & 
Armstrong, 1998). 
Mercado - é o grupo de compradores reais e potenciais de um produto. (Kotler e 
Armstrong & Armstrong, 1998). 1 ' 
Missão -.é uma definição do propósito da organização - o que ela deseja atingir 
em um ambiente maior. Age como uma “mão invisível” guiando as pessoas dentro 
da organização afim de que elas possam trabalhar no sentido de atingir os objetivos 
totais da organização, de forma independente, mas ao mesmo tempo coletiva. 
(Kotler e Armstrong & Armstrong, 1998). 
Missão logística - a missão básica da logística é a de permitir que se 
incremente o número de clientes e que os pedidos se transformem em compras 
reais e repetitivas. (www.aIoccidente.com/ bolitenes/logO1.html). 
Necessidades - são estados de carência percebidas. (Kotler e Armstrong & 
Armstrong, 1998). 
Nichos - é uma parte do mercado na qual compradores têm características 
comuns. (Brooks, 1998). 
Oligopólios - é quando um número pequeno de empresas domina o mercado de 
tal forma que entre 80% e 90% da oferta seja realizada por um grupo relativamente 
pequeno de produtores. (Rossetti, 1978). 
Operador logístico - é o prestador de serviços logísticos que tem competência 
reconhecida em atividades logísticas, desempenhando funções que podem englobar 
todo o processo logístico de uma empresa-cliente, ou somente parte dele. (Novaes, 
2001) 
Organograma - é o gráfico que representa a estrutura formal da empresa, ou 
seja, a disposição e a hierarquia dos Órgãos. (Chinelato Filho, 1997). 
Parceiro - é aquele que tem interesse comum com alguém. (Glosa, 1997).
~ Percepçao - é o processo pelo qual as pessoas selecionam, organizam e 
interpretam informaçoes para formarem uma imagem significativa do mundo. (Kotler 
e Armstrong & Armstrong, 1998).
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Planejamento estratégico - é uma metodologia gerencial que permite 
estabelecer a direção a ser seguida pela organização, visando ao maior grau de 
interação com o ambiente. (Vasconcellos Filho et al, 1982). 
Posto de revenda - é o estabelecimento comercial onde é comercializado o 
produto, na porta do estabelecimento (o consumidor vem até o estabelecimento 
adquirir o produto), sendo que a venda do produto é considerada uma atividade 
secundária para a empresa que executa a comercialização. " 
Pós-venda - são ações utilizadas para ampliar os negócios com o cliente, que 
uma vez satisfeito, poderá comprar novos produtos ou serviços da mesma 
companhia, além de indicá-la em seu círculo de convivência. (SENAI, 2001). 
Prazo de entrega - é o espaço de tempo necessário para os procedimentos 
normais de pedido entre o recebimento oficial do pedido e o recebimento do bem 
pelo cliente. (Lambert, 1999). 
Preço - é o volume de dinheiro cobrado por um produto ou serviço. (Kotler e 
Armstrong & Armstrong, 1998). 
Processo - é a forma de desenvolvimento de um método que representa a 
maneira pela qual é implementado e reflete seu estado dinâmico. Resulta da 
necessidade da adaptação do método à realidade através de ações estratégicas e 
táticas que exige algumas modificações para compatibilizar as exigências técnicas 
com características da conjuntura que o envolve. (Faria, 1982). 
Produto ou serviço - é qualquer coisa que possa ser oferecida aos 
consumidores para satisfazer suas necessidades e expectativas. (SLACK, 1997). 
Público - é qualquer grupo que tenha interesse real ou potencial ou que cause 
impacto na capacidade da empresa em atingir seus objetivos. (Kotler e Armstrong & 
Armstrong, 1998). 
Qualidade - Produto ou sen/iço de qualidade é aquele que atende perfeitamente, 
de forma confiável, de forma acessível, de forma segura e no tempo certo, as 
necessidades do cliente. Significa também adequação ao uso. 
(http://vvvvw.fdg.org.br/subinfo/glossario/). 
Representantes ou parceiros comerciais - são pessoas jurídicas, com 
relacionamento comercial formalizado, que tem como objetivo principal a distribuição 
e venda do produto da empresa contratante, estando sujeitos ao cumprimento de 
cláusulas contratuais previamente estabelecidas quanto à utilização da marca,
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devendo portanto, utilizar e zelar pela imagem da empresa que representa 
transmitindo ao mercado uma imagem de empresa séria e que cumpre suas 
responsabilidades diante do interesse coletivo. 
Satisfação do cliente - depende do desempenho do produto percebido com 
relação ao valor relativo às expectativas do comprador. Se o desempenho faz jus às 
expectativas, o comprador está satisfeito. Se excede as expectativas, ele fica 
encantando. (Kotler e Armstrong & Armstrong, 1998). - ~ 
Satisfazer as necessidades dos clientes - significa entender e responder aos 
anseios dos clientes, fornecendo produtos de qualidade no momento em que for 
solicitado. (Tubino, 2000). 
Serviço - é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a 
outra, que seja essencialmente intangível e não resulte na propriedade de qualquer 
coisa. Sua produção pode ou não estar vinculada a um produto físico. (Perez apud 
http://eps.ufsc.br/disserta96/perez/cap1/cap1 .htm). 
Serviço ao cliente - é um fornecimento consistente das utilidades de tempo e 
lugar. Em outras palavras, os produtos não têm valor até que eles estejam nas mãos 
do cliente, na hora e lugar exigidos. (Christopher, 1997). 
Sistema - combinação de partes coordenadas para um mesmo resultado, ou de 
maneira a formar um conjunto. (Grande Enciclopédia Larousse Cultural, 1990). 
Sistemas logísticos - É a utilização de forma coordenada para obter um 
resultado padrão através da integração dos recursos logísticos disponíveis. 
Tempo de serviço - é o tempo que a empresa leva para registrar um pedido e 
entregar ou instalar um produto, satisfazendo as necessidades do cliente. 
(Christopher, 1999). 
Terceirização - É um processo de gestão pelo qual se repassam algumas 
atividades para terceiros, com os quais se estabelece uma relação de parceria, 
ficando a empresa concentrada apenas nas tarefas essencialmente ligadas ao 
negócio em que atua. (Glosa, 1997). 
Valor para o cliente - é a diferença entre os valores que ele ganha comprando e 
usando um produto e os custos para obter esse produto. (KOTLER E ARMSTRONG, 
1998). 
Vantagem competitiva - é uma posição de superioridade duradoura sobre os 
concorrentes, em termos de preferência do cliente. É encontrada primeiramente na
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capacidade da organização diferenciar-se de seus concorrentes aos olhos do 
cliente, e em segundo lugar, pela sua capacidade de operar a baixo custo e , 
portanto, com lucro maior. (Christopher, 1997).
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Anexo A : questionário para definir critérios e pesos 
, ~ 1 QUESTIONARIO - AVALIAÇAO E DESEMPENHO LOGISTICO DE 
SUPRIMENTOS. 
O enfoque da logística de suprimentos compreende: 
a) Extração e retirada da matéria prima; 
b) Deslocamento da matéria prima até a manufatura, transporte da mesma; 
c) Estocagem da matéria prima liberada para consumo. 
Para as questões e fatores atribua uma nota de O a 5 , e ordene os mesmos fatores em ordem de importância, isto é, do menos ao mais importante. Inclusive se tiver 
observações acrescente-as na tabela. O questionário tem como objetivo a melhoria 
do processo, iniciando pelo suprimento, a partir da ótica do cliente. Se possível 
procure comparar com os concorrentes. Para dar sua contribuição por favor 
preencha a tabela abaixo 1- tabulação. Procure trocar idéias com a sua equipe caso 
não for possível você mesmo. Por gentileza responder em sete dias, ou mais rápido 
possível. 
1) Prazo de entrega? 
2) Qualidade (sem defeitos)? 
3) Atendimento às reclamações? 
4) Custo/preço? 
5) Erros de entrega, quantidade, local? 
6) Avalias no transporte? 
7) Mix de produtos oferecidos? 
Rapidez com as comunicações? 
Frequências de visitas, número de visitas por cada cliente? 
10)Prazo de pagamentos da fatura? 
11)Embalagem externa adequada quanto a qualidade, capacidade de pares, 
sugestões? 
12 Transportes utilizados? 
13 Ciclo de pedidos? 
14 Atendimento completo do pedido? 







Questão/fator Nota Observação -caso achar necessário. 


















Caso tenha mais algum fator favor relatar na tabela 2. 
2-tabela importância nota. 
Questão/fator Nota observação 
/ (0 a 5) 
Item 
Atenção as notas devem ser atribuídas como segue abaixo, que significa o peso do 





- muito bom 
- Ótimo
APÊND|cEs 








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 










CUSTO TOTAL PREVISTO 
REAL 
TEMPO PREVISTO DIAS 
TEMPO REAL 
PEDIDOS FORA PRAZO 









#DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O 
TEMPO ENTREGA/ TEMPO #DIV #DIV/O 
c|cLO _ /OI I 
#DIV/O
I 
#DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O 
CUSTO AQUISIÇAO 2300 890 











N° PED. ERRADOS (E)/N° 
PED.TOTA|s 
















#DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O 
N° PED. RECLAMADOS 5 
ATENDIMENTO 
N° PED. RECLAMADOS 





#DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O
Apêndice B - Cadastro de fornecedor 
Empresa “A” 





Cep : C.G.C. : 
Ins.Est. 




Fone : Fax : 
Endereço : 
Prazo de entrega normal : 
Produto A : 
Produto B : 
Produto C : 
Produto E : 
Classificação do fornecedor:
Apêndice C - Pedido de compra 
Empresa “A” 
PEDIDO DE COMPRAS NO 
Data da emissao : / / . 
Fornecedor : 
Prazo de entrega : 
Prazo de pagamento : 
Ref. Descrição Qt. Un. de medida 
Quando necessário utilizar grade 
3 4 5 6 7 8 9 




Apêndice D - Solicitação de compras 
Empresa “A”
~ SOLICITAÇAO DE COMPRAS 1-~ 
Data . / / 
NO 











Tabela de preço : 
IPI : 
~í 
Preço Final : 
Nome: 







Apêndice D - Controle de inspeção de recebimento de matéria 
prima 
Registro de Fornecedor: 
Entrada: ( )aprovado (registra e libera material para almoxarifado) 
( ) reprovado (registra e emite NF de devolução) 





Apêndice E - Ficha de estoque 
Classificação do produto: 




sô 37 se 39 
Média 
meses: 




A \ Apendice F - Etiqueta de Classificação 




- Para organização e fácil localização dos materiais

















Custo de fretes: 
Praças de atendimento: Prazo de entrega 
- Para realização de transportes rápidos a custos menores.
Apêndice I - Comprovante de coleta por transportadora 
Transportadora: 
N.F.: Data da coleta: / / Volume: 
Ass. do transportador 
_-~
160 
Apêndice J - Relatório de Necessidade de compras por lote 
LOTE: 
Código Descrição QT de compra 
Solicitação de compras + Ficha técnica
Apêndice K - Ordem de produção 
161 
N° Pares N° Lote Lote: ão 
N° ordem 







33 34 35 36 37 38 39 N° pares N° pares N° pares 
Ref. Ref. Ref. Ref. 
NO 
pares




















Apêndice M - Ordem de Terceirização 
Emp. A IND. E COM. DE CALÇADOS LTDA 
RUA x›oo‹xxxxxx xx›oooo‹ 





-Ret Cor Quantidade Preço 
Lista de materiais que acompanham 
Materiais Quantidade 
Data da devolução do serviço:
Apêndice N - Ficha Técnica 
Emp. A |NDÚsTR|A E coMÉRc|o DE CALÇADOS LTDA 
RUA xxxxx›o<xx xxxxxxxx 
Região Vale Tijucas - SC FONE: ›o‹x›o‹›oo‹ 
LINHA: 
REF.: 
(DESENHO DO CALÇADO) '
